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Interno komuniciranje v času sprememb: primer izbranega slovenskega podjetja 
Interna komunikacija v organizaciji je v času sprememb ključnega pomena za uspešno in 
učinkovito poslovanje. V svojem magistrskem delu sem zato pojme organizacije, družbene 
strukture organizacij, organizacijskega in internega komuniciranja ter organizacijskih 
sprememb preučevala s pomočjo študijskega primera na izbranem podjetju X. Izbrano 
slovensko podjetje je eno najuspešnejših podjetij na področju izdelave motornih in 
avtomobilskih delov na svetu. To je v zadnjih letih doživelo več sprememb, nazadnje selitev 
dela podjetja, kar je močno vplivalo na zaposlene, za katere je bila pripravljena Strategija 
internega komuniciranja. Poleg tega se je v zadnjih petih letih v izbranem podjetju X število 
zaposlenih kar podvojilo, kar prav tako vpliva na vsa področja upravljanja in komuniciranja v 
organizaciji. Skozi analizo študije primera skušam ugotoviti, ali je bilo interno komuniciranje 
v času večjih sprememb v izbranem podjetju X uspešno, v kolikšni meri je prispevalo k uspešni 
realizaciji selitve in ali so zaposleni zadovoljni s trenutno interno komunikacijo. Na podlagi 
zbranega internega gradiva, intervjujev z vodstvom izbranega podjetja X ter analiz 
vprašalnikov o zadovoljstvu zaposlenih z interno komunikacijo v izbranem podjetju X v 
različnih obdobjih na koncu podam še nekaj predlogov za izboljšanje interne komunikacije v 
izbranem podjetju X. 
 
Ključne besede: organizacija, interno komuniciranje, spremembe, strategije. 
 
 
Internal communication in the times of changes: the case of selected Slovenian company 
Internal communication in organization is a key point for a successful and efficient business in 
the times of changes. In my master thesis I studied the concepts of organization, social structure 
of organization, organizational communication, internal communication and organizational 
changes on the case study of selected company. The selected company is one of the most 
successful and recognizable companies in the field of manufacturing motor and automotive 
parts. The company went through some major changes in the last few years, including moving 
part of the company, which had a strong impact on employees and the internal communication 
strategy was necessary. Through my case study I am trying to identify if the internal 
communication in the selected company in times of major changes was successful and if this 
internal communication contributes to successful realization of moving. At the end I give some 
proposals for improvement of internal communication in selected company, based on collected 
internal documents, interviews with the management of the selected company and analysis of 
questionnaires on employee satisfaction with internal communications in the selected 
company. 
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V svoji magistrski nalogi se bom osredotočila na temo internega komuniciranja v času 
sprememb, ki so se dogajale v izbranem podjetju X. Omenjeno temo sem za svojo magistrsko 
delo izbrala, ker mi je raziskovanje komuniciranja in različnih oblik komuniciranja blizu, z 
internim komuniciranjem pa se bolj poglobljeno srečujem tudi pri svojem delu. Ker se mi zdi, 
da je interno komuniciranje v organizacijah že samo po sebi zelo pomemben dejavnik za 
uspešno in učinkovito delo, je še toliko potrebnejši poudarek na internem komuniciranju v času, 
ko se v organizacijah dogajajo kakršne koli spremembe, ki vplivajo na zaposlene, njihovo delo 
in delovne pogoje. Spremembe so sicer del vsakdana, tako v življenju posameznikov kot v 
organizacijah, kljub temu pa je pomembno, na kakšen način se z njimi srečamo, kakšna je 
dinamika uveljavljanja sprememb ter kakšna je komunikacija v času dogajanja sprememb. 
Omenjene načine komuniciranja v času sprememb bom raziskala na primeru izbranega podjetja, 
ki je v zadnjih nekaj letih prešlo več sprememb, ki so vplivale na vse zaposlene in njihovo delo, 
predvsem pa se bom osredotočila na eno izmed zadnjih večjih sprememb, in sicer selitev dela 
podjetja na drugo lokacijo ter bistvenega povečanja števila zaposlenih v časovno kratkem 
obdobju.  
V svoji tezi magistrskega dela trdim, da je izdelana strategija internega komuniciranja ob 
spremembah v organizacijah nujna. V svoji nalogi se bom zato spraševala, ali je bilo interno 
komuniciranje v izbranem podjetju X ob spremembah (selitvi podjetja, reorganizaciji in hitri 
rasti števila zaposlenih) uspešno ter v kolikšni meri je prispevalo k uspešni realizaciji selitve. 
V pripravi na selitev se je v izbranem podjetju X namreč prav s tem namenom izdelala tudi 
Strategija internega komuniciranja. Sprašujem se, ali so zaposleni zadovoljni s količino in 
vsebino interne komunikacije, ki so jo deležni s strani podjetja o samem delovanju podjetju in 
v kolikšni meri. Cilj magistrskega dela je torej ugotoviti, ali zaposleni v izbranem podjetju X 
prejmejo dovolj informacij o delovanju podjetja in o aktivnostih podjetja, ki pomembno 
vplivajo na delo zaposlenih, po uspešno izvedeni selitvi dela podjetja na precej oddaljeno 
lokacijo. 
Delo je razdeljeno na teoretski del in študijo primera. V prvem delu bom tako preučevala 




organizacije, njene strukture in strategije. V naslednjih poglavjih se bom posvetila  
komuniciranju, in sicer najprej organizacijskemu, teoretski del pa bom zaključila z opredelitvijo 
pojmov internega komuniciranja in kanalov internega komuniciranja v organizacijah ter 
organizacijskimi spremembami, vrstami sprememb in strategijami v času sprememb. 
V študiji primera bom raziskala interno komuniciranje, kanale internega komuniciranja in 
strategijo internega komuniciranja v izbranem podjetju X v času sprememb in po njih. Najprej 
bom opisala kanale internega komuniciranja, ki so že uveljavljeni v izbranem podjetju X, na 
koncu pa bom podala še predloge za izboljšanje omenjene komunikacije, in sicer tako med 
zaposlenimi kot med vodstvom in zaposlenimi. Opirala se bom na primarne vire, kot sta 
intervjuja z vodstvenim kadrom izbranega podjetja X, ter na sekundarne vire, kot so interna 
gradiva izbranega podjetja X. V času postavljanja Strategije internega komuniciranja izbranega 
podjetja X je bila opravljena raziskava in analiza o internem komuniciranju, iz katere bom 
povzela ključne ugotovitve. Predstavila pa bom tudi analizo opravljene raziskave o 
zadovoljstvu zaposlenih z internim komuniciranjem po selitvi podjetja, v katero sem bila 
vključena tudi sama. V raziskavi je sodelovalo več kot polovica vseh zaposlenih na obeh 
lokacijah izbranega podjetja X (501 zaposlen). Magistrsko delo bom zaključila s sklepom, v 
katerem bom podala ključne ugotovitve po primerjanju teoretskega dela in študije primera. 
Zaradi zaupnosti podatkov in glede na interna gradiva podjetja z naslovom Navodila za 
odobritev pisnih izdelkov srednješolskih in študijskih programov, imena organizacije ne morem 
razkriti, polni podatki pa se nahajajo pri mentorju moje naloge ter bodo na zagovoru 











2 KAJ JE ORGANIZACIJA 
 
Kljub temu da pojem organizacija uporabljamo v vsakdanjem pogovoru, si le-tega običajno 
razlagamo vsak po svoje, največkrat kot podjetje ali neprofitno organizacijo. Organiziranje je 
bilo prisotno že med staroselci, ko so se organizirali za lov, iskanje hrane in zatočišča, vzgojo 
otrok in podobno (Hatch, 2011, str. 21). Vendar pa so se moderne organizacijske teorije začele 
razvijati šele konec 19. in v začetku 20. stoletja z industrijsko revolucijo (Daft, 2014, str. 33). 
Če pogledamo splošne definicije organizacije, lahko ugotovimo, da je potrebno bolj 
poglobljeno preučiti pojme organizacije, organizacij in organiziranja. Hatch (2011, str. 20) 
pravi, da se organizacija zgodi, ko ljudje delajo skupaj za skupni cilj. To se lahko zgodi skozi 
načrtovano aktivnost, spontano ali s kombinacijo obeh, vendar je v vsakem primeru odvisna od 
usklajenega napora udeleženih. Prav tako tudi Daft (2014, str. 10) organizacije opisuje kot 
družbene entitete, ki so usmerjene k istemu cilju, so oblikovane kot načrtno strukturiran in 
koordiniran sistem dejavnosti in so povezane z zunanjim okoljem. Podnar (2011, str. 17) pa 
izpostavi dvojnost pri razumevanju organizacij, in sicer »na eni strani razumemo organizacijo 
kot skupino ljudi, ki jih druži skupni cilj, na drugi strani pa kot avtonomen socialni subjekt« 
(prav tam). 
Bolj slikovito pojme organizacije, organizacij in organiziranja predstavi Gareth Morgan (v 
Hatch, 2011, str. 27), ki za njihovo ponazoritev predstavi štiri metafore, in sicer stroje, 
organizme oziroma žive sisteme, kulturo in psihični zapor. Po metafori strojev naj bi bile 
organizacije zgrajene tako, da družbi dajo svoj maksimalen prispevek z minimalnimi stroški. 
Torej je v tem primeru v fokusu notranje delovanje organizacije, kot je izvedba osrednje 
proizvodnje. Pri organizacijah kot organizmih oziroma živih sistemih je poudarek na dinamiki 
tekmovalnosti, odvisnosti od sredstev oziroma virov, ki jih zagotavlja okolje, in potreba po 
nenehnih izboljšavah. Metafora kulture poudarja emocije in vrednote, ki ustvarjajo trdne 
temelje za aktivnosti in želje članov organizacije. Metafora psihičnega zapora pa ponazarja 
izkoriščanje in razčlovečenje, ki naj bi ga prinašal moderni kapitalizem (Morgan v Hatch, 2011, 
str. 32). Z vsemi štirimi metaforami naj bi si lažje razlagali pojem organizacije. 
Kljub temu da se večina avtorjev strinja v definiciji organizacije, da imajo njeni člani skupne 




delikatno posploševanje skupnih ciljev organizacije. Posameznika namreč lahko vprašamo o 
njegovih ciljih, do organizacije pa ne moremo pristopiti enako. Lahko se zadovoljimo samo s 
skupnim konsenzom, ki so ga ustvarili člani organizacije. Še vedno pa je odprto vprašanje, kdo 
so omenjeni člani pravzaprav bili. 
 
2.1 Družbena struktura organizacij  
Organizacijska struktura izhaja iz komunikacijskega procesa in (lahko) vpliva na nadaljnje 
komunikacijske procese. Današnja pravila, predpisi, pa tudi tehnologije, ki oblikujejo naše 
današnje delo, izhajajo iz preteklih odločitev posameznikov ali skupine. "Struktura skozi čas 
daje obliko našim dejanjem" (Cheney, Christensen, Zorn in Ganesh, 2011, str. 18). Mary Jo 
Hatch (2011, str. 36) piše, da je organizacijska družbena struktura oblikovana z vzorci interakcij 
odnosov, skozi katere je v organizaciji opravljeno delo in so hkrati uresničeni cilji. Organizacije 
so torej strukturirane iz odnosov, ki nastanejo kot posledica interakcij. Stremijo k oblikovanju 
takšne strukture, ki bi maksimizirale organizacijsko delovanje in minimizirale potrebo po 
omejenih virih. Ker pa je organizacijska struktura oblikovana iz odnosov, ne more biti nikoli 
natanko takšna, kot je bila prvotno zasnovana. Strategije, strukture in odnosi med člani 
organizacije so soodvisni med seboj, saj vplivajo eden na drugega (prav tam, str. 37).  
S tem v mislih je sociolog Max Weber definiral glavne komponente organizacijske družbene 
strukture: hierarhijo, delitev dela in povezovanje v oddelke (Weber v Hatch, 2011, str. 37). 
Hierarhijo razumemo kot vertikalno distribucijo avtoritete med organizacijskimi pozicijami; 
tako prehajajo cilji organizacije od vrha k dnu in tako prehajajo informacije od vrha k dnu in 
obratno (Hatch, 2011, str. 38). Kot so vedeli že v kameni dobi, ni nihče samozadosten. "... 
enostavno je za opraviti preveč nalog, da bi jih obvladala ena sama oseba" (prav tam, str. 38). 
Adam Smith, ki je prvi opredelil delitev dela, razlaga, da koncentracija delavcev na deljenih 
nalogah, kjer izpopolnjujejo svoje veščine, skupini omogoča minimiziranje stroškov in 
maksimiranje produktivnosti. Skozi zgodovino pa se je pojem delitve dela srečeval tudi s 
številnimi kritikami. Že sam Smith je opozoril na dejstvo, da specializacija vodi v izključitev 
nekreativnih in nevednih (Smith v Hatch, 2011, str. 39). Kot pravi Hatch (2011, str. 40), če nam 
je všeč ali ne, večina organizacij delo razdeljuje med delavce, kjer vsak opravi svoj delček in s 




po produktih, tipu stranke ali geografskem območju. Torej ne samo da organizacije delajo po 
principu hierarhije in delitvi dela, ampak tudi oblikujejo posamezne oddelke – grupirajo 
posamezne naloge ali delovna mesta. Kot je razvidno v Sliki 2.1, vsak delavec poroča vsaj 
dvema različnima vodjema, enemu iz specializiranega oddelka, ki vodi skupino delavcev z 
enakimi specializacijami ne glede na njihovo vpletenost v različne projekte, ter drugemu, ki je 
projektni vodja, ki je odgovoren za vse, ki delajo na točno določenem projektu (prav tam). 
 
Slika 2.1: Matrika strukture delitve dela po oddelkih in projektih 
 
Vir: Hatch (2011, str. 41). 
 
Tudi Cheney in drugi (2011) organizacijsko strukturo razdeli na več elementov, in sicer, 
podobno kot Weber, na hierarhijo, diferenciacijo in specializacijo, kar Weber imenuje delitev 
dela, formalizacijo oz. stopnjo, do katere so interakcije v organizaciji omejene s pravili, predpisi 




Pomemben korak v razvoju študij o organizacijah je po Daftu (2014, str. 21) razlikovanje med 
zaprtim in odprtim sistemom. Zaprt sistem organizacije se osredotoča predvsem na samo 
organizacijo in ne na okolje. "Z vidika zaprtega sistema so organizacije zasnovane kot 
samostojne, učinkovito zaprte pred zunanjim svetom" (prav tam). Zato je glavni poudarek na 
izboljšanju in preoblikovanju obstoječe strukture. Odprti sistem na drugi strani poudarek daje 
povezavi med organizacijo in njenim kontekstom – okoljem. Razvija se oblika vodenja 
organizacije, ki učinkovito upravlja s spremembami – s surovim materialom, ljudmi, produkti 
itd. "Organizacije so zasnovane kot porabniki sredstev (vložkov, kot je material) in izvozniki 
sredstev (rezultatov, kot so storitve)" (prav tam, str. 22). Vložke v organizacijski sistem 
sestavljajo zaposleni, surovi oziroma osnovni material ali ostala fizična sredstva, informacije 
ali finančna sredstva. S procesom preoblikovanja oziroma uporabe se ti vložki spremenijo v 
neko vrednost (blago ali storitev), ki jo je mogoče izvoziti nazaj v okolje. Vsak organizacijski 
sistem pa je sestavljen iz več podsistemov, ki so združeni po funkcijah in so ključni za preživetje 
organizacije – proizvodnja, vzdrževanje, upravljanje in podobno (prav tam). 
Ko razmišljamo o podsistemih, pridemo do organizacijske strukture organizacije, kot si jo 
predstavlja Henry Mintzberg (1979, str. 19–21), ki je predlagal, da ima vsaka organizacija pet 
delov (glej Sliko 2.2), in sicer majhen strateški vrh, ki se s srednjim vodstvom povezuje v precej 
večje operativno jedro ter tehnično in administrativno podporo. 
 
• Tehnično jedro – vsebuje različno podporo ljudi, ki opravljajo osnovna dela v 
organizaciji, torej izdelujejo produkte in storitve, ki jih organizacija izvaža (recimo 
proizvodnja v proizvodnem podjetju ali učitelji in učenci v šolah). 
• Tehnično podporo – tehnična podpora so zaposleni, kot so inženirji in raziskovalci, ki 
delajo na inovacijah in organizaciji pomagajo pri uvajanju in prilagajanju sprememb 
(recimo razvojni oddelek, oddelek tehnologije ali raziskovalnega marketinga). 
• Administrativno podporo – administrativna podpora skrbi, da v organizaciji postopki 
tečejo gladko, skrbijo za fizične in človeške elemente (recimo oddelek za kadre, čistilni 
servis, vzdrževanje in podobno). 
• Upravljanje oziroma vodstvo (višje in srednje) – upravljavci skrbijo za vodenje in 




organizacije, medtem ko je srednje vodstvo odgovorno za implementacijo in 
koordinacijo na oddelčni ravni ter posredovanje informacij med višjim vodstvom in 
tehničnim jedrom. 
Slika 2.2: Osnovnih pet delov organizacije po Mintzbergu 
                          
Vir: Mintzberg (1979, str. 20). 
 
2.2 Dimenzije organizacijske zasnove 
Daft (2014, str. 24) piše, da je v razumevanju organizacij nujno potrebno pogledati tudi 
dimenzije, ki opisujejo specifične lastnosti organizacijske zasnove. Razdeli jih na dva dela, in 
sicer na strukturne in kontekstualne dimenzije. Strukturne dimenzije se navezujejo na nekatere 
ključne, interne karakteristike organizacije, medtem ko kontekstualne dimenzije zajemajo 
organizacijo kot celoto, vključno z njeno velikostjo in tehnologijo ter širšo določitvijo 
organizacije. Obe dimenziji pa se med seboj povezujeta in vplivata druga na drugo (glej Sliko 
2.3). Na primer velike organizacije, ki imajo rutinirano tehnologijo in stabilno okolje, se 
običajno povezujejo z organizacijami, ki so bolj formalne, imajo večjo specializacijo in so 
centralizirane (Daft, 2014, str. 26). 
Strukturna dimenzija vključuje formalizacijo, ki se navezuje na dokumentacijo, kot so razni 
postopki, opisi zadolžitev, pravila in navodila. Specializacija je stopnja, po kateri so naloge 
razdeljene v posamezne oddelke. Visoka stopnja specializacije je pogosta v produktno 
usmerjenem delu, kjer je od vsakega delavca pričakovana visoka stopnja spretnosti in znanja. 




kontrole široki, je hierarhija avtoritete krajša. Centralizacija se navezuje na stopnjo hierarhije. 
Kjer odloča višje vodstvo, je organizacija centralizirana, kjer pa se odločitve sprejemajo tudi 
na nižjih nivojih, je organizacija decentralizirana. Profesionalizem opisuje stopnjo formalne 
izobraženosti in usposabljanj zaposlenih. Del strukturne dimenzije pa je še delež osebja, ki se 
navezuje na razporeditev ljudi na razne funkcije in oddelke ter njihov odstotek v primerjavi s 
celotnim številom zaposlenih v organizaciji (Daft, 2014, str. 25). 
Kontekstualna dimenzija je razdeljena na velikost organizacije (celotna organizacija, 
posamezen oddelek, obrat in podobno), organizacijsko tehnologijo (orodja in druge oblike 
dela), okolje (industrija, vlada oziroma država, stranke, dobavitelji in podobno), organizacijsko 
strategijo in cilje ter organizacijsko kulturo (vrednote in norme). 
 
Slika 2.3: Povezovanje kontekstualne in strukturne dimenzije 
 
Vir: Daft (2014, str. 25). 
 
Razumevanje različnih perspektiv in dimenzij organizacije je bistveno pri ustvarjanju 
organizacije, ki bo dosegala največjo uspešnost in učinkovitost, zato so tudi menedžerji v 
organizacijah zaposleni zato, da prilagodijo strukturno in kontekstualno dimenzijo ter 




vložkov/virov v produkte in s tem pridobitve dodane vrednosti (Daft, 2014, str. 30). 
Učinkovitost (ang. efficiency) se nanaša na količino sredstev, ki se jih uporabi za dosego 
organizacijskih ciljev, medtem ko je efektivnost (ang. effectiveness) širši pojem in pomeni 
stopnjo, na kateri organizacija uresniči te svoje cilje. Kot pišejo McAuley in drugi (2007, str. 
66), organizacija lahko deluje učinkovito in efektivno, če jasno upošteva hierarhijo in avtoriteto, 
vodijo pa jo osebe, ki razumejo, da je vodenje posebna spretnost in se zavedajo pomena 
doseganja ciljev. Namreč da bi organizacija delovala učinkovito, je potrebna velika 
koordinacija aktivnosti, za kar je v prvi vrsti odgovoren vodja oziroma menedžer (prav tam, str. 
69).  
Daft (2014, str. 107) predstavi pet oblik združevanj oddelkov, in sicer funkcionalno, deljeno, 
več fokusno, horizontalno in združevanje virtualnih omrežij. Funkcionalno združevanje 
oddelkov združuje zaposlene, ki imajo podobne funkcije ali delovne procese, na primer vsi 
zaposleni inženirji imajo v skupnem oddelku enakega vodjo, ravno tako vsi, ki delajo v 
marketingu, proizvodnji itd. Pri deljenem združevanju so zaposleni organizirani glede na to, kaj 
organizacija proizvaja. Zaposleni, ki izdelujejo določen izdelek, so združeni v istem oddelku, 
od zaposlenih v marketingu, razvoju, proizvodnji, prodaji itd. Več fokusno združevanje 
pomeni, da je organizacija istočasno naklonjena več oblikam združevanj. Takšno združevanje 
je pogosto imenovano tudi hibrid ali matrika. Nekatere organizacije morajo zaposlene 
združevati recimo tako po funkciji kot produktu oziroma tako po produktu kot geografski 
ločenosti. Horizontalno združevanje pomeni, da so zaposleni organizirani okoli osrednjega 
delovnega procesa, ne glede na funkcijo, ki jo imajo. Združevanje virtualnih omrežij 
uporabljajo organizacije, kjer so oddelki ločene komponente in so z jedrom organizacije za 
deljenje informacij in razdelitev dela povezani virtualno. Tako so oddelki lahko geografsko 
nameščeni povsem ločeno (prav tam, str. 107–109).   
  
2.3 Organizacijske strategije 
Strategija je načrt za doseganje organizacijskih ciljev, torej pot, ki pripelje na cilj. Daft predstavi 
dva modela za oblikovanje strategij, in sicer Porterjev model konkurenčne strategije ter model 




Porter (v Daft, 2014, str. 62) predstavi tri konkurenčne strategije vodenja organizacije, in sicer 
vodenje z nizkimi stroški, diferenciacijo in fokus. Če se menedžerji odločijo za vodenje 
organizacije po načelu strategije diferenciacije oziroma razlikovanja, poskušajo svoje izdelke 
oziroma storitve narediti drugačne od ostalih v isti industriji. Cilj organizacije je unikatnost. 
Vodenje z nizkimi stroški pomeni, da se organizacija na trg podaja s cenejšimi 
proizvodi/storitvami kot konkurenca, vendar z učinkovitejšo proizvodnjo. Pri fokusni strategiji 
pa se organizacija osredotoči na določen trg oziroma skupino kupcev. Uporabi ali diferenciacijo 
izdelkov ali poslovanje z nizkimi stroški na točno določenem trgu.  
Strategija tipologije se osredotoča predvsem na zunanje okolje, zato so štiri strategije iskalca, 
branilca, analitika in reaktorja razvite za delovanje in izkoriščanje zunanjega okolja. Strategija 
iskalca pomeni biti inovativen, tvegati in iskati nove priložnosti na trgu. Ta strategija je uspešna 
v dinamičnem, rastočem okolju, kjer je kreativnost pomembnejša od učinkovitosti. Strategija 
branilca je ravno obratna od prejšnje, in sicer je za njo bolj kot tveganje in iskanje novih 
priložnosti pomembna stabilnost trga in kupcev. Torej se drži stalnih strank in proizvaja 
zanesljive, visokokvalitetne proizvode in storitve. Strategija analitika poskuša obdržati stabilno 
poslovanje, medtem ko poskuša tudi z inovativnostjo in je torej nekje med obema prejšnjima 
strategijama. V zadnji strategiji se reaktorji skoraj v hipu odzovejo na nevarnost ali priložnost 
v zunanjem okolju, torej organizacija nima točno določenega cilja, saj se vedno prilagaja 
spremembam v okolju (v Daft, 2014, str. 67). 
Daft piše, da so strategije precej dinamično polje, zato menedžerji vedno znova iščejo nove 
pristope, nove strategije, ki bi bile uspešnejše od konkurence. Zanimiv koncept sta tako 
predstavila Kim in Renee Mauborgne z Blue Ocean strategijo, kjer so trgi ločeni na rdeče 
oceane oziroma tiste strategije, ki so že raziskane, ter modre oceane, ki so še povsem 
neraziskani, neznana pa je tudi njihova velikost. Koncept Blue Ocean Strategy pomaga 
podjetjem spremeniti poslovanje na način, da začnejo z raziskovanjem novih trgov, kjer 
konkurenca praktično ne obstaja, zato je v strategiji tudi nepomembna. S tem, kakšno strategijo 
si izberejo organizacije oziroma njihovi menedžerji, so povezane tudi interne karakteristike 




3 ORGANIZACIJSKO KOMUNICIRANJE 
 
Z organizacijami se torej srečujemo vsakodnevno, pa naj gre za podjetja, neprofitne 
organizacije, velike multinacionalke ali mala družinsko vodena podjetja. Nekatera podjetja 
proizvajajo produkte, kot so avtomobilska ali računalniška podjetja, druga ponujajo storitve, 
kot so pravna svetovanja, bančništvo ali zdravstvene storitve (Daft, 2014, str. 11). Tudi s 
komuniciranjem se srečujemo vsakodnevno, saj je na splošno komuniciranje opredeljeno kot 
proces, skozi katerega ljudje, ki skupaj delajo, ustvarjajo, vzdržujejo ali upravljajo pomene s 
pomočjo verbalnih in neverbalnih znakov ter simbolov v posameznem kontekstu (Conrad in 
Pool, 2012, str. 5). Kot pišeta Downs in Adrian (2004, str. 2) je komuniciranje samoumevno, 
dokler se ne pojavijo problemi. Pa naj bo to v zakonski zvezi, v podjetju ali med študijem. Zato 
je treba tudi v organizacijah poznati strategije in strukturo komuniciranja, da le-ta teče gladko 
in da se lahko hitro rešujejo problemi, ko/če do njih pride. Prav vse organizacije pa se pri svojem 
delovanju srečujejo z vprašanjem izbora pravega načina komuniciranja. Ne glede na 
organizacijsko strukturo ali strategijo si prav vsi člani organizacije želijo uspešne medsebojne 
komunikacije, tako interne kot zunanje. Cheney in drugi (2011, str. 8) piše, da je komunikacija 
v organizaciji nekaj, "v kar stopimo", vendar jo s tem, ko vstopimo, tudi sami 
spremenimo/spreminjamo. Organizacijska komunikacija je tudi zelo bogata, saj na primer 
vsebuje simbole, sporočila, interakcije, razmerja, povezave in večje diskurze (prav tam). 
Eisenberg (2010, str. 26) izpostavi štiri najpogostejše pristope organizacijskega komuniciranja, 
in sicer komuniciranje kot prenos informacij, komuniciranje kot transakcijski proces, 
komuniciranje kot strateška kontrola in nazadnje komuniciranje kot ravnovesje med 
kreativnostjo in omejitvami. 
Komuniciranje kot prenos informacij komuniciranje opisuje kot cev, po kateri se pretakajo 
informacije od ene osebe k drugi. Torej predvideva, da oseba, ki sprejema informacije, le-te 
razume na povsem enak način kot pošiljatelj informacij. Problem nastane, ko prejemnik 
informacij ne prejme oziroma ko jih razume na drugačen način kot pošiljatelj. Gre za povsem 
enosmerno komunikacijo, ki so jo uporabljali predvsem v začetku in sredini 20. stoletja 
(Eisenberg, 2010, str. 27). 
Komuniciranje kot transakcijski proces je nasledil prejšnji pristop, saj so tokrat tako pošiljatelj 
kot prejemnik informacij udeležena v situaciji in si tako vlogo pošiljatelja in prejemnika 




moreš ne-komunicirati" (Watzlawick v Eisenberg, 2010, str. 29). Če omenjeni model 
komuniciranja apliciramo na organizacijo, se ta nanaša predvsem na komunikacijo med 
vodstvom oziroma menedžerjem in ostalimi člani organizacije. Tako je predvsem pomembna 
izbira menedžerja, ki je svoje ideje sposoben komunicirati na način, da jih ostali razumejo na 
enak način. Torej niso pomembne le informacije, ampak tudi način njihovega podajanja 
(Eisenberg, 2010, str. 29). 
"Za razliko od modela transakcijskega procesa, ki predvideva, da so učinkoviti komunikatorji 
jasni in odprti v svojih poskusih po deljenju in razumevanju pomena sporočil, perspektiva 
komuniciranja kot strateške kontrole vidi komuniciranje kot orodje za kontrolo oziroma nadzor 
okolja" (Parks v Eisenberg, 2010, str. 30). V omenjenem pristopu komuniciranja so 
komunikacijske odločitve družbeno, politično in etično motivirane, komunikator pa ima pri 
sporočanju lahko več ciljev. Na primer vodja ima pri komuniciranju z ostalimi člani 
organizacije vsaj dva večja cilja, in sicer biti razumljen in pri tem ohraniti pozitivno delovno 
okolje (Eisenberg, 2010, str. 30). 
Teorija komuniciranja kot ravnovesja med kreativnostjo in omejitvami se nanaša na kreativnost 
in inovativnost posameznikov ter organizacijske omejitve, kot so finančne omejitve, roki za 
oddajo, pravila organizacije in podobno (Eisenberg, 2010, str. 33). 
Eisenberg (2010, str. 36–37) pa po izpostavitvi ključnih idej vseh štirih oblik komuniciranja 
sestavi novo teorijo komuniciranja, ki jo predstavi kot dialoško organizacijo, saj meni, da smo 
ljudje tako socialna kot privatna bitja in tako ustvarjamo občutek jaza, ki je znotraj sveta 
(identiteto) in tistega, ki je vpet v zunanje dogajanje (članstvo v skupnosti). To pomeni, da je 
oseba vpletena v več kontekstov hkrati, kar Eisenberg (prav tam, str. 39) imenuje situiran 
posameznik. Model komuniciranja situiranega posameznika pomeni, da: 
• je posameznik igralec, katerega misli in dejanja slonijo na interpretaciji konteksta, 
• vedno obstaja več kot en kontekst, ki vodi posameznikova dejanja in interpretacije in 
• je komunikacija praksa, ki vključuje tako interpretacijo kot akcijo (kot taka lahko 
odkriva vire kreativnosti, omejitev pomenov, interpretacij in kontekstov). 
Sporočila v organizaciji potekajo na več načinov, in sicer Miller (2012, str. 30–31) opisuje tri 




sporočila od vrha navzdol, torej od vodstva k zaposlenim. Takšna pot sporočil je najpogostejša, 
in sicer vodstvo oziroma managerji na takšen način dajejo navodila, ukaze in usmeritve svojim 
podrejenim, nekaj sporočil pa v obliki odgovorov prihaja tudi od samih zaposlenih do 
odgovornih. Horizontalna komunikacija poteka med samimi zaposlenimi na istem nivoju, 
diagonalna komunikacija pa poteka med nivoji in med prav vsemi člani organizacije (Miller 
2012, prav tam). 
 
3.1 Upravljavsko komuniciranje  
Podnar (2011, str. 16) piše, da upravljavsko komuniciranje združuje poslovno in organizacijsko 
komuniciranje. Gre za komuniciranje v vsaki obliki, osebno, neosebno, pisno, ustno ter ne glede 
na hierarhijo v korporaciji. Je pa upravljavsko komuniciranje namenjeno komuniciranju z 
deležniki oziroma interesnimi skupinami v organizaciji. Teh interesnih skupin je v organizaciji 
veliko, vsaka ima svoje cilje in zahteve, nekatere so pomembnejše kot druge ter z vsako je 
potrebno upravljati na svoj način. Različni avtorji različno opredeljujejo omenjene skupine ter 
jih tudi kategorizirajo na različne načine. Če jih razdelimo na primarne ali sekundarne in na 
družbene ali nedružbene, so razvrščeni v naslednje skupine (Wheeler in Sillanpää v Podnar, 
2011, str. 82):  
• primarni družbeni deležniki (delničarji in investitorji, zaposleni in menedžerji, 
potrošniki, lokalne skupnosti, dobavitelji in drugi poslovni partnerji), 
• sekundarni družbeni deležniki (država in regulativa, družbene skupine pritiska, civilne 
ustanove, mediji, konkurenti ipd.), 
• primarni nedružbeni deležniki (okolje in živali), 
• sekundarni nedružbeni deležniki (okoljevarstvene skupine pritiska). 
Mitchell predstavi tudi kriterije deležnikov v organizaciji, in sicer so razdeljeni v osem 
kategorij, ki se ločijo po pomembnosti in odzivih na organizacijo: mirujoči deležniki, poljubni 
deležniki, zahtevajoči deležniki, dominantni deležniki, odvisni deležniki, nevarni deležniki in 
odločilni deležniki (Mitchell in drugi v Podnar, 2011, str. 85). Vodstvo mora torej presoditi, 
koliko kriterijev je lastnih posameznikom ali skupini ter skladno s tem določiti prioritetno 




kjer imamo opravka z velikim potencialom za sodelovanje in nizko nevarnostjo, ki jo deležniki 
predstavljajo za organizacijo, bodisi defenzivno, ki je primerna, ko imajo deležniki majhen 
potencial za sodelovanje, lahko pa predstavljajo veliko nevarnost. Obstaja še strategija 
spreminjanja, kjer imajo deležniki močen potencial za sodelovanje in lahko hkrati predstavljajo 
veliko nevarnost za organizacijo, in pa neaktivnost, kjer deležniki ne predstavljajo nevarnosti 
za organizacijo ter nimajo niti potenciala za sodelovanje z njo (Freeman v Podnar, 2011, str. 
86). 
Carroll (1991, str. 9) interesne skupine oziroma deležnike (ang. Stakeholders) opisuje kot 
posameznike ali skupine, ki imajo delež oziroma vložek, zahtevek ali interes pri delovanju in 
odločanju v organizaciji. Glavnih pet interesnih skupin običajno deluje znotraj večine 
organizacij, ne glede na lokacijo in velikost. To so lastniki, zaposleni, stranke oziroma kupci, 
lokalne skupnosti in družba na splošno. Nekateri delujejo znotraj organizacije in so močneje 
vpeti v interno komuniciranje, z večino pa so vzpostavljeni odnosi z različnimi zunanjimi 
javnostmi.1 
Včasih imajo te zahteve pravno podlago, kot na primer v primeru zaposlenih, strank ali 
lastnikov podjetja, drugič pa so povsem moralne narave, kjer se pričakuje pravičnost in 
poštenost pri delovanju ter upoštevanje mnenja pri odločanju o pomembnih zadevah. Od 
vodstva oziroma menedžerja pa je odvisno, katerim interesnim skupinam bo dal prednost in 
poudarek pri odločanju. Lahko se odloča po dveh kriterijih (Carroll, 1991, str. 10), in sicer z 
vidika družbene odgovornosti ima prednost legitimnost in pravna podlaga, z vidika 




                                                   
1 Čeprav so tudi odnosi z javnostmi pomemben del organizacijskega komuniciranja, se v svojem delu osredotočim 




4 INTERNO KOMUNICIRANJE 
 
Kot je bilo že napisano, se z organizacijami srečujemo vsakodnevno, organizacijsko 
komuniciranje pa se nam večino časa zdi samoumevno. Vendar ko organizacija raste (ali po 
svoji velikosti ali po svoji kompleksnosti), potrebuje načrt internega komuniciranja, da ekipa 
lahko deluje usklajeno (Gillis, 2006, str. 203). Spet drugi raziskovalci interno komuniciranje 
definirajo kot vso formalno in neformalno komuniciranje, ki se dogaja v organizaciji (Kalla v 
Verghese, 2012, str. 6). Interno komuniciranje naj bi delovalo v okviru oddelka človeških virov 
(ang. HR) kot pododdelek omenjenega oddelka, kot del oddelka marketinga ali kot samostojni 
oddelek, ki direktno poroča izvršnemu direktorju. Splošno sprejeta vloga internega 
komuniciranja je ustvarjanje atmosfere spoštovanja, predanosti zaposlenih, pripadnosti podjetju 
oziroma organizaciji, poenotene identitete, vključenosti in udejstvovanja pri doseganju 
organizacijskih ciljev. Prednosti dobrega internega komuniciranja so torej identifikacija, 
motivacija za skupne cilje in lažje obvladovanje sprememb (Verghase, 2012, str. 6–7). V 
vsakem primeru pa je interno komuniciranje kot podpora upravljanju podjetja del 
organizacijskega komuniciranja. 
O pomembni vlogi internega komuniciranja Gruban (2005) pravi: 
…– v ospredju niso več preprosti mehanizmi posredovanja informacij, ampak strateška 
funkcija interpretacije sporočil, razlage njihovega pomenskega konteksta in preoblikovanje 
informacij v pomene in smotre za zaposlene. Prav v smotrih je skrito najpomembnejše 
sporočilo, saj ljudje, za razliko od robotov, iščemo smisle in smotre svojega početja, želimo 
pripadati nečemu, kar je več kot smo sami, svoja vedenja oblikujemo na osnovi čustev in 
vrednot. Vsega tega pa seveda ni brez ustreznih notranjih komunikacij! 
Gruban (prav tam) uspešno obvladovanje internega komuniciranja vidi v sledenju štirim 
ravnem v piramidi komunikacijske uspešnosti, in sicer logistični ravni, ravni pozornosti, ravni 
relevantnosti in najvišji ravni vplivnosti komunikacij. Popoln nadzor komunikacije je pri tem 
le v najnižji, logistični oziroma časovni ravni, na vse druge ravni pa vodstvo nima vpliva, zato 
je tudi pomembno, da ima organizacija pripravljen strateški načrt internega komuniciranja. 
Pozabiti bo namreč treba, da »so ljudje plačani in v zameno dolgujejo podjetju, da delajo po 
najboljših močeh ter vedno sami poskrbijo, da so seznanjeni s tem, kar se dogaja v podjetju; bi 




službe; imamo intranet in interni časopis ... in da to pomeni, da imajo ljudje vse, kar rabijo, da 
so informirani« (Gruban, 2005). 
Gillis (2006, str. 203) pravi, da vsako interno komuniciranje potrebuje tri osnovne gradnike, in 
sicer hierarhično komuniciranje, komunikacijo internih množičnih medijev in neformalne 
mreže nevidnih komunikatorjev, ki obstajajo v prav vsaki organizaciji.  
 
4.1 Hierarhično komuniciranje 
Najenostavnejši program internega komuniciranja se je vedno opiral na obstoječo 
organizacijsko strukturo. V takšnih primerih sporočila potujejo od vrha k dnu, torej običajno 
od predsednika, lastnika ali direktorja skozi ostale menedžerje oddelkov navzdol do vsakega 
zaposlenega. Več vmesnih menedžerjev obstaja v organizaciji, težje je zagotoviti učinkovitost 
dostavljenih informacij. Prav tako vse preveč organizacij uporablja menedžerje oziroma vodje 
kot edino komunikacijsko sredstvo za komuniciranje z interno javnostjo. Potem pa je treba v 
ozir vzeti še dejstvo, da nekateri menedžerji oziroma vodje s svojimi ekipami komunicirajo 
precej bolje kot drugi. Ti so prav tako odgovorni, ne samo za posredovanje informacij od vrha 
navzdol, ampak tudi v obratno smer, torej od vsakega zaposlenega do vodje organizacije. 
Naslednja stopnja komunikacije, ki jo morajo menedžerji in vodje oddelkov poznati, je tudi 
medoddelčno komuniciranje. Kot primer medoddelčnega komuniciranja Gillis izpostavi 
medicinsko sestro na oddelku novorojenčkov, ki ne rabi natančnega znanja in detajlov dela na 
intenzivni negi, vendar mora vseeno poznati, kaj se tam vsakodnevno dogaja (Gillis, 2006, str. 
206–207). Berger (2008) takšno komunikacijo imenuje organizacijska raven komuniciranja, ki 
se osredotoča na vizijo in strategijo organizacije, nove pobude in ideje ter na organizacijsko 
znanje in uspešnost.  
 
4.2 Interni množični mediji 
Ker komuniciranje vodij s svojimi podrejenimi zaradi več razlogov (sposobnost komuniciranja, 
število in razpršenost zaposlenih itd.) ni vedno uspešno, so organizacije začele z uvajanjem 
različnih internih kanalov, kot so interna glasila, revije in časopisi, oglasne deske in druga 




obvestila nadgradila z uporabo najnovejše tehnologije, kot so videi, elektronska sporočila, 
intranetne strani, bloganje, različne TV-postaje in podobno. Spremenila pa se je tudi vsebina 
omenjenih komunikacijskih kanalov, in sicer so ta včasih vsebovala obvestila o piknikih, 
rojstvih otrok zaposlenih, športnih dogodkih organizacije in podobno. Danes vsebujejo 
pomembna obvestila o samem delovanju organizacije, o prednostih in slabostih samega 
poslovanja in trgih, o novostih na trgu in v sami organizaciji, o zaposlenih in njihovih uspehih. 
Najboljše izdaje medijev zaposlene pozivajo k sodelovanju, postavljanju vprašanj in iskanju 
predlogov za njihovo rešitev. Vse to je podkrepljeno s slikovnim ali videomaterialom, ki 
zaposlene motivira in spodbuja k še večji učinkovitosti ter pripadnosti organizaciji. Čeprav je 
komuniciranje z množičnimi mediji precej napredovalo od hierarhičnega komuniciranja, ima 
tudi to komuniciranje pomanjkljivosti. Obstaja namreč določen del zaposlenih, ki ne bere 
elektronskih sporočil oziroma ne spremlja rednega obveščanja. Prav tako zaradi narave dela 
veliko zaposlenih nima dostopa do elektronskih medijev (na primer proizvodni obrati) (Gillis, 
2006, str. 209). 
  
4.3 Neformalno komuniciranje 
Kljub več oblikam interne komunikacije, določene informacije še vedno ne najdejo svojih 
prejemnikov. Te informacije najdejo tudi drugačno, naravno pot do naslovnikov, ki jih 
sprejmejo, oblikujejo, preoblikujejo, prilagodijo in posredujejo naprej. Omenjeni komunikatorji 
so lahko zaposleni, ki se pogovarjajo na malici, v kafetariji, na odmoru za cigareto ali v športni 
ekipi tekačev. Ob omenjenih dogodkih se skupaj zbirajo zaposleni iz različnih oddelkov, ki 
imajo različne informacije za primerjavo, analizo in posredovanje naprej. Večkrat je omenjeni 
kanal komuniciranja označen kot negativno širjenje nepreverjenih govoric, vendar kot pravi 
Gillis (2006, str. 2011), "pametni komunikacijski strategi omenjeni nevidni kanal 
komuniciranja uporabljajo kot tretjo stran v svojem trikotniku komunikacijske strategije. Ker 
vzpostavitev tega komunikacijskega kanala ne stane nič – v vseh organizacijah nastane 
spontano – je donosnost za uporabo kanala izredno visoka. Ta neformalna omrežja so 
učinkovita, hitra oziroma odzivna in precej kredibilna". 
V neformalno obliko komuniciranja pa Berger (2008) ne uvršča samo medosebne komunikacije 




drugih oblikah skupin ter so namenjene širjenju informacij in znanja, razpravam, koordinaciji 
nalog, reševanju problemov in iskanju rešitev.  
 
4.4 Kanali internega komuniciranja 
Če osnovne gradnike internega komuniciranja po Gillis (2006) razdelimo še naprej, dobimo 
razdelane kanale, ki so prilagojeni strukturi in strategiji posamezne organizacije. Verghese 
(2012, str. 35) predlaga kanale, katerih opis je strnjen v Tabeli 4.1. 
 
Tabela 4.1: Kanali interne komunikacije 
 
Kanal Oblika Občinstvo Pogostost Skrbnik Vsebina Merljivost 




















































































Vir: Verghese (2012, str. 35). 
Tudi Thornton (2018) opisuje precej podobne kanale internega komuniciranja. Pravi, da so 
orodja interne komunikacije v vsaki organizaciji bolj ali manj enaka, razlikujejo pa se 
organizacije v tem, kako ta orodja uporabljajo in kakšen je plan komuniciranja glede na ciljno 
publiko. Sama interno komuniciranje razdeli tudi glede na to, ali komunikacija poteka od vrha 
navzdol, od spodaj navzgor, ali pa je komunikacija horizontalna in zajema predvsem zaposlene 
in njihovo vključevanje v organizacijsko komuniciranje. Poleg kanalov, ki so prikazani v Tabeli 
4.1, Thornton (2018) dodaja še nekaj drugih, med katerimi prevladuje predvsem formalna 
komunikacija, in sicer: 
• elektronsko pošto,  
• pisma (ang. memos ali newsletter),  
• ozke ali razširjene skupinske sestanke,  
• oglasno desko,  
• družbena omrežja,  
• PowerPoint prezentacije,  
• podcaste in spletne seminarje,  
• zaslone/razstave in  
• neformalno komuniciranje v obliki govoric ali neuradnih sporočil. 
Pri medosebnem komuniciranju so udeleženci usmerjeni drug na drugega. "Bistvena značilnost 
medosebnega komuniciranja je, da se med udeleženci razvijajo občutki medosebne privlačnosti 
in/ali odbojnosti" (Ule, 2005, str. 25). Ko govorimo o medosebnem komuniciranju, imamo v 




Čas govora enega ali drugega ni določen, pomembno je, da si vlogi izmenjujeta. Tudi v situaciji, 
kjer nadrejeni svojemu delavcu podaja zadolžitve, je potrebno, da ima delavec možnost 
postavljanja vprašanj in zahtevanja pojasnil. Medosebna komunikacija je učinkovita, ko oba 
udeleženca v komunikaciji ne samo slišita, vendar tudi razumeta en drugega (McInosh in 
Luecke, 2008, str. 2). 
Največji vpliv in doseg ima tako v podjetju še vedno komuniciranje v živo, to so individualni 
sestanki, skupinski sestanki, srečanja z direktorji na hodnikih ipd. Pri tem kanalu komunikacije 
do izraza pride tudi neverbalna komunikacija (mimika obraza, kretnje, ton in glasnost glasu). 
Če je občinstvo geografsko ločeno oziroma precej razpršeno, so učinkovito sredstvo 
videokonference. Po raznih raziskavah so oddelčni sestanki še vedno najzanesljivejša in 
najzaupljivejša oblika internega komuniciranja z zaposlenimi (Gillis, 2006, str. 262). Vloga 
komuniciranja v institucijah, kot ga imenuje Uletova (2005, str. 24), je ohranjanje 
institucionalne delitve moči ter sooblikovanje zadovoljstva članov oziroma zaposlenih s svojim 
položajem v njej oziroma z institucijo kot celoto. 
Slaba medosebna komunikacija na delovnem mestu privede do izgubljenega časa in napora, 
včasih tudi do izgube finančnih sredstev, do stresa, saj so ljudje manj produktivni, če so odnosi 
napeti, in izgubljenih priložnosti, saj se nekateri nesporazumi lahko podaljšujejo v nedogled 
(McInosh in Luecke, 2008, str. 5–6). 
McInosh in Luecke (2008, str. 7) opisujeta tri faktorje, ki naj bi odločilno vplivali na slabo 
komunikacijo v organizaciji. Najprej so to spremembe oziroma vsaka sprememba na delovnem 
mestu, naj bo to sprememba tehnološkega procesa, prihod ali odhod zaposlenih, 
prestrukturiranje oddelkov ipd. "Sprememba je normalna in nujna," pišeta in dodajata, da se je 
potrebno nanjo samo ustrezno pripraviti ter se pravilno odzvati (prav tam). Na komunikacijo 
lahko precej negativno vplivajo tudi stiska s časom, ko so zaposleni v vsakodnevni časovni 
stiski, ter medosebni konflikti, ki so v takšni ali drugačni obliki v organizaciji vedno prisotni. 
Lahke in univerzalne rešitve za omenjene tri faktorje za poslabšanje komunikacije ni, je pa 
veliko narejenega, če se jih vodstvo oziroma menedžer zaveda, saj je medosebno komuniciranje 
ključnega pomena v organizacijah (prav tam, str. 8). 
Tisk je najbolj tradicionalna in najpogostejša oblika internega komuniciranja, ki pa se izkaže 




statične podatke in informacije večjega obsega. Organizacijske novice in pisma potrebujejo čas, 
da so sestavljeni (napisani, oblikovani in razposlani) in imajo zaradi formalnega jezika lahko 
občutek preračunljivosti oziroma zavajanja naslovnikov. Ravno tako v tiskanih oblikah 
komunikacije ne pride do neposredne interakcije z naslovniki, saj se ti ne morejo odzvati in 
sodelovati v pogovoru, lahko pa pride tudi do napačne interpretacije sporočila. Priročniki za 
zaposlene oziroma usmerjevalni material ima formalno obliko in je precej kontroliran medij, 
zato je priporočljivo, da organizacije svoje priročnike s koristnimi informacijami za svoje 
zaposlene pripravljajo uporabniku prijazno, jasno in razdeljeno po sklopih (Gillis, 2006, str. 
263). 
Publikacije zaposlenih, kot so časopisi in revije ter pisma (ang. newsletters), so še ena oblika 
tiskane oblike interne komunikacije, ki so zelo pogosti in precej bolj dinamični kot 
organizacijski priročniki in navodila. Publikacije se zelo razlikujejo tako v obsegu, obliki, barvi, 
grafiki kot po pogostosti izhajanja, odvisno od obsega informacij, stroškov in želenega dosega 
bralcev. Takšne publikacije se lahko razlikujejo tudi po vsebini, nekatere objavljajo samo 
podatke o organizaciji in poslovne podatke, druge pa so bolj prilagojene naslovnikom, saj 
vključujejo tudi novice o zaposlenih in upokojencih. Veliko organizacij letno izdaja tudi 
posebna letna poročila za zaposlene, ki vsebujejo tako finančne podatke in uspehe podjetja kot 
podatke doprinosa zaposlenih k realizaciji letnega plana ter smernice za prihodnost. Razne 
druge oblike tiskanih medijev so plakati in letaki (ang. posters in flyers), ki se nahajajo na 
oglasnih deskah na najbolj izpostavljenih mestih podjetja. Takšne oblike so učinkovite le v 
primerih, ko se zaposleni nahajajo le v enem prostoru organizacije oziroma se vsaj večkrat na 
dan nahajajo na omenjeni lokaciji. Kljub temu da takšne objave mogoče dajejo vtis zastarelosti 
proti današnji tehnologiji in razvitejšim oblikam komunikacije, so še vedno eno 
najučinkovitejših načinov interne komunikacije med zaposlenimi, če so seveda redno 
vzdrževani, kar pomeni, da se jih lično oblikuje, redno posodablja in umika stare objave (Gillis, 
2006, str. 264). 
Avdiovizualno komuniciranje je postalo pomembno predvsem v organizacijah, ki so velike in 
geografsko razdeljene. Nekateri načini, s katerimi lahko interno komuniciramo, so 
izobraževalni videi, interaktivni CD-ji in DVD-ji ter oddajanje za zaprti krogotok občinstva, na 




Tako osebna komunikacija kot tisk in avdiovizualna komunikacija so lahko nadgrajeni ali 
simulirani z elektronskimi mediji (na primer videokonference, spletne govorilnice, tiskane 
publikacije in pisma so lahko naloženi na spletno stran ali intranet podjetja, video- in 
avdiomaterial je lahko na voljo za prenos in ogled ipd.). Nova tehnologija je torej nadgradnja 
in podpora obstoječemu kanalu komunikacije (Gillis, 2006, str. 264). 
Najpogosteje uporabljen elektronski medij je danes elektronska pošta, ki je najhitrejše sredstvo 
komuniciranja in predvsem brezplačno. Največja prednost elektronskih sporočil je hitra dostava 
širokemu in razpršenemu občinstvu. Lahko pa je njihova pomanjkljivost formalnost in napačna 
interpretacija sporočila. Zato so elektronska sporočila primeren medij za rutinske informacije, 
za informacije, ki zadevajo širok krog prejemnikov in ne zahtevajo navzočnosti, niso pa 
primerna za širjenje osebnih in zaupnih podatkov, saj so last podjetja.  
Pogosta elektronska medija sta tudi intranet in spletna stran podjetja, kjer so objavljene 
določene informacije, ki pa so nadzirane in urejane. Oba sta lahko dostopna in bolj ali manj 
brezplačna. Predvsem na intranetu so lahko objavljene tudi bolj neformalne informacije, ki so 
namenjene prav zaposlenim. Druge oblike komunikacije so lahko še blogi, spletne klepetalnice 
in podobno. Čeprav so elektronski mediji pogosto označeni kot formalna oblika komunikacije, 
so lahko tudi neformalni, če s svojo navzočnostjo pomagajo zbliževati zaposlene, ki so recimo 











5 ORGANIZACIJSKE SPREMEMBE 
 
Ker je delo v organizaciji živ proces, prihaja tudi do manjših in večjih sprememb. Nekatere se 
lahko zgodijo nenačrtovano in nenadno, spet druge so s strani vodstva podjetja načrtovane 
vnaprej. Pri takšnih veliko vlogo odigrajo tudi komunikatorji, ki v organizaciji skrbijo za 
procese komuniciranja. Spremembo lahko sproži veliko dejavnikov. Vzrok so med drugim 
lahko pravne zahteve, sprememba naročnikov ali nove stranke, novoustvarjene ali zastarele 
tehnologije, spremembe v dostopnosti finančnih resursov ali razpoložljivost delovnih pogojev. 
Nekatere organizacije tudi same sprožijo spremembe in inovacije (Lewis, 2011, str. 23). 
Omenjene spremembe so lahko združevanje ali ločevanje enot podjetja, razne selitve oddelkov, 
delov podjetja in zaposlenih, selitev dela k zunanjim izvajalcem, zmanjševanje števila 
zaposlenih, prestrukturiranje ali reorganizacija dela, spremembe v procesih dela in podobno 
(Gillis, 2006, str. 240). Kot pravi Jick (v Mills, 2003, str. 82), je   
sprememba v najširšem smislu načrtovan ali nenačrtovan odgovor na pritisk in sile, kljub temu 
da sprememba ali potreba po njej ni nič novega ali nepoznanega. Pojem in pomen spremembe 
je danes tako močan zato, ker so istočasni, nepredvidljivi in turbulentni pritiski postali norma. 
Ko se vse to prenese še na globalno raven, se sile pritiska še povečajo, konkurenca se okrepi, 
vzpostavijo se kompleksnejše vezi s partnerji, strateške odločitve se povečujejo in adaptacija 
je nujna za preživetje. Kljub temu lahko pritisk, ki je izzval spremembo, razumemo kot oviro 
ali izziv, nevarnost ali priložnost. 
Danes je za organizacije ključno, da so naklonjene inovacijam in spremembam, ne samo zaradi 
napredovanja, ampak zaradi samega preživetja na trgu konkurence. Zato se soočajo z nenehno 
potrebo po dramatični strateški in kulturni spremembi in po hitrih in pogostih inovacijah v 
tehnologiji, ponudbi, izdelkih in procesih (Daft, 2014, str. 419).  
Proces izvajanja spremembe v organizaciji se včasih začne s procesom inovacije in difuzije, 
skoraj vedno pa vsebuje proces formalne prilagoditve in implementacije oziroma izvedbe (Slika 
5.1). Inovacija je kreativen proces ustvarjanja idej za prakso. Organizacijske spremembe se 
včasih zgodijo skozi nameren ali nenameren proces inovacije, ki ustvarijo nov način dela ali 
nove proizvode. Proces difuzije pomeni, da se nove ideje razširijo do točke, ko jih deležniki 
povzamejo. Formalna prilagoditev ali adaptacija pa se nanaša na formalen izbor nove ideje za 




v delovanje organizacije, je običajno na vrsti še izvedba, ki pomeni prenos vsakega novega 
orodja, tehnologije, tehnike ali procesa od ideje in znanja do prakse (Lewis, 2011, str. 26). 
 
Slika 5.1: Proces izvajanja spremembe v organizaciji 
 
Vir: Lewis (2011, str. 34). 
 
5.1 Tipi sprememb 
Kot piše Lewis (2011, str. 37), lahko spremembe v organizaciji najprej razdelimo na planirane 
oziroma načrtovane in nenačrtovane. Načrtovane spremembe so namensko ustvarjene s strani 
vodstva, medtem ko so nenačrtovane spremembe lahko posledica sprememb v okolici, 
novonastalih procesov in interakcij zunaj ali znotraj organizacije ali nekontroliranih 
dejavnikov.  
Naslednja delitev sprememb je delitev glede na objekte, ki se spremenijo. Tako imamo 




preimenovanje določene prakse brez spremembe procesa, medtem ko se materialne nanašajo 
na spremembo praks, odločitev, odnosov in procesov. 
Tretji način za opis tipa sprememb zadeva velikost in področje sprememb. Spremembe prvega 
reda so majhne in predvidljive prekinitve procesa, spremembe drugega reda se nanašajo na 
velika preoblikovanja ali radikalno spremembo, ki v precejšnji meri spremeni delovni proces, 
spremembe tretjega reda pa vsebujejo priprave na ponavljajoče se spremembe. Pri razlikovanju 
sprememb glede na velikost in obseg lahko nastane problem v razlikovanju dojemanja same 
velikosti spremembe, saj jih recimo zaposleni lahko vidijo in doživijo na povsem drugačen 
način kot vodstvo. Prav tako se razlikuje videnje spremembe med tistimi, na katere ta 
sprememba vpliva veliko bolj kot na druge, katerim bistveno ne spremeni delovnega procesa, 
kljub temu da se nahajajo v isti organizaciji  (Lewis, 2011, str. 38–39).  
Daft (2014, str. 420–421) piše o naraščajoči nasproti radikalni spremembi, in sicer gre pri prvi 
za serijo ponavljajočih napredkov oziroma sprememb, ki pogosto vplivajo le na določen del 
organizacije. Na drugi strani radikalna sprememba pogosto vpliva na celotno organizacijo. Prav 
tako Daft spremembe razdeli na tehnološke, spremembe izdelkov in storitev, spremembe 
strategije in strukture ter kulturne spremembe (prav tam, str. 422–424). Za uspešno izvedeno 
spremembo pa Daft (prav tam, str. 424–426) ponudi naslednje elemente, in sicer idejo oziroma 
nov pogled, ki sproži spremembo, potrebo po tej spremembi, ki je pogosto sprožena s strani 
vodstva, adaptacija oziroma sprejetje ideje in potrebe po spremembi s strani vodij in zaposlenih. 
Naslednji element je implementacija, ko zaposleni spremembo izvedejo oziroma izvajajo, ter 
viri in sredstva, ki so potrebni za dokončno ustalitev spremembe, kot so čas, finančna sredstva, 
energija in podobno.  
 
5.2 Strategije komuniciranja v času sprememb 
Glavne dejavnike uspeha pri uvajanju spremembe v organizaciji lahko razdelimo na učinkovito 
vodenje višjega vodstva, kot je na primer podpora v komunikaciji in uvajanju sprememb in biti 
ambasador za spremembo; podporo odgovornim za spremembe in zaposlenim, ki so dejavno 
vključeni v procese dogajanja; neprestano in ciljno komuniciranje skozi projekt izvedbe 
spremembe; izkušeno in kredibilno ekipo internega komuniciranja ter dobro načrtovan in 




omenjene dejavnike, je ključno, da so zaposleni o spremembi in z njenim potekom seznanjeni, 
in sicer tako od vodstva organizacije kot od svojih nadrejenih. "Komunikacija med deležniki je 
v samem osrčju procesa spremembe v organizaciji zaradi visokega pomena družbenega procesa 
v osmišljanju vprašanja o tem, kaj se dogaja, in spreminjanju le-tega v zgodbo in teorijo sveta 
okoli nas" (Lewis, 2011, str. 24).  
Zaposleni, sploh ob večjih spremembah v organizaciji, pogosto ne vidijo širše slike, kot si jo 
predstavljajo menedžerji in ostalo vodstvo. Zato mora biti komunikacija z njimi omejena na 
zagotavljanje informacij, ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje svojega dela. Pri uvajanju 
novih stvari v njihovo vsakodnevno delo oziroma ob drugih spremembah, ki zmotijo njihov 
utečeni delovni proces, se bodo namreč vedno najprej spraševali, kaj je v tem dobrega za njih 
(glej Sliko 5.2) in ali jim bo ta nova strategija zagotavljala delo in dobre pogoje za delo (Gillis, 
2006, str. 94).  
 
Slika 5.2: Prioritete komuniciranja za vodstvo in zaposlene 
 
Vir: Gillis (2006, str. 94). 
Gruban (2005) piše, da več komunikacij ne pomeni vedno tudi uspešno naslavljanje sprememb, 
saj je nujno najprej ugotoviti vzroke za upiranje spremembam. Komunikacijsko je pri 
upravljanju sprememb treba: 




• ugotoviti sposobnosti in zmožnosti za spreminjanje, 
• zagotoviti »licenco« za spremembe (ljudje morajo imeti zagotovila vodstva, 
organizacijska kultura pa mora biti dovzetna za spreminjanje). 
Raziskava, ki jo je opravil Rodney Gray leta 2013 (v Gillis, 2006, str. 241) lepo identificira tri 
glavna področja, ki se nanašajo na interno komuniciranje ob uvajanju sprememb v organizaciji. 
• Spremenjena komunikacija – obseg in način formalne komunikacije o poteku 
spremembe. 
• Naraščanje komunikacije – obseg komunikacije zaposlenih oziroma do kakšne mere 
lahko zaposleni odkrito govorijo in delijo svoje ideje in mišljenje ter koliko so njihove 
prošnje in predlogi slišani in uslišani s strani nadrejenih. 
• Zadovoljstvo z organizacijo – kako so zaposleni zadovoljni s spoštovanjem in 
dostojanstvom v organizaciji ter s komunikacijo izvršnega direktorja in svojih 
nadrejenih. 
Ker težave ob uvajanju kakršnih koli sprememb v organizaciji vedno nastanejo, je pomembno, 
da se pripravi ustrezen in fleksibilen načrt oziroma strategijo komuniciranja. Gerard Castles (v 
Gillis, 2006, str. 249) predstavi vodilo v treh korakih za pripravo strategije komuniciranja ob 
uvajanju sprememb. Hiter pregled stanja, ki vsebuje vprašanja, kot so, kdo je vodja projekta 
interne komunikacije, kakšni so možni scenariji ob koncu vpeljave strategije ter kolikšni so 
vložki, kdo so dejanski prejemniki oziroma deležniki komuniciranja, analiza preteklega in 
trenutnega stanja v organizaciji glede interne komunikacije ter kakšna so oziroma bodo orodja 
komuniciranja. Izdelava plana vsebuje oblikovanje zgodbe o preobrazbi (preteklost, sedanjost, 
prihodnost), zemljevid poti oziroma ključne točke strategije na poti do končne realizacije, ki se 
jih je med procesom treba držati, ne glede na presenečenja, ki sledijo, definirane kazalnike 
uspešnosti ter ekipo, ki bo sledila zastavljenemu planu. Izvajanje strategije in učenje se nanaša 
na dejstvo, da prehod organizacije skozi spremembo potrebuje ravno takšno zavzetost, 
fleksibilnost in pozornost za detajle kot v primeru, ko organizacija zapade v krizo in je potrebno 
izvajati plan kriznega komuniciranja. Skozi izvajanje procesa se lahko tudi veliko naučimo in 
svoje izkušnje in znanje izkoristimo za izboljšanje delovanja samega procesa internega 




Gruban (2009) pravi, da je najslabša interna komunikacija tista, ko se zaposlenim zamolči 
pomembna dejstva o sami spremembi, saj v takšnih primerih zaposleni sami iščejo odgovore 
na neodgovorjena vprašanja.  
Absolutno pravilo v teh primerih je preprosto: (1) povejte ljudem, kar veste, (2) povejte 
ljudem, česa ne veste in (3) povejte ljudem, kdaj boste vedeli več! Vodstva bi morala dojeti še 
eno, sicer logično, vendar pogosto spregledano dejstvo: ljudem ni treba, da bi bile novice všeč, 
vse, kar potrebujejo, je le, da jih razumejo in da je bil pri tem vodja do njih iskren in pošten! 
Zaposleni se bodo tako ali drugače prikopali do novic, tudi če se managerji temu izogibajo ali 
informacije skrivajo, vendar bo efekt precej drugačen, če vse zvedo iz govoric, medijev in ne 



















6 ŠTUDIJA PRIMERA 
6.1 Opredelitev problema in izbrana metodologija  
Skozi študijo primera sem poskušala raziskati procese interne komunikacije med zaposlenimi 
ter med zaposlenimi in vodstvom med in po uvedeni spremembi v določenem podjetju. Trdim, 
da je izdelana strategija internega komuniciranja ob spremembah v organizacijah nujna. V svoji 
nalogi se zato sprašujem, ali je interno komuniciranje v izbranem podjetju X ob spremembah 
uspešno ter v kolikšni meri je prispevalo k uspešni realizaciji selitve. 
Pri svoji raziskavi sem uporabila kombinacijo več znanstvenih raziskovalnih metod, in sicer 
študijo primera na izbranem podjetju X, analizo dveh vprašalnikov iz različnih obdobij in 
metodo intervjuja. Z metodo študije primera lahko poglobljeno preučimo določen konkreten 
primer v resničnem življenju (Yin, 2004, str. 1). Kot je zapisal Nunkoosing (v Anyan, 2013, 
str. 1), pa je intervju metoda zbiranja podatkov, ki posamezniku omogoča, da razmišlja in 
govori o svojih potrebah, predvidevanjih, pričakovanjih, izkušnjah in razumevanjih. 
Kvalitativno raziskovanje namreč v ospredje postavlja poglobljeno in kvalitetno zbiranje 
podatkov (prav tam). 
Uporabila sem torej metodo kvalitativnega raziskovanja, in sicer intervju z direktorjem 
izbranega podjetja X (Priloga B), ki ima veliko informacij tako o samem internem 
komuniciranju kot o odločitvi za spremembe ter njenih posledicah. Prav tako sem opravila 
intervju z direktorico enote kadrov izbranega podjetja X (Priloga C), ki je prav tako vpletena 
tako v samo interno komuniciranje kot v spremembe, ki so se v izbranem podjetju X dogajale 
v zadnjih letih. V nalogo sem vključila tudi izsledke anketne raziskave o zadovoljstvu 
zaposlenih, ki jo enota kadrov v izbranem podjetju opravlja vsako drugo leto (omenjena 
raziskava je bila opravljena v letu 2014). Prav tako sem uporabila analizo anketnega vprašalnika 
pri zaposlenih, in sicer je bila raziskava o zadovoljstvu glede interne komunikacije med 
zaposlenimi narejena v januarju leta 2015, torej v zaključni fazi selitve v podjetju, ter raziskavo 
o zadovoljstvu zaposlenih z interno komunikacijo v letu 2016, ki je vključevala več kot 




v podjetju po končani veliki spremembi, tj. selitvi dela podjetja na drugo lokacijo ter tudi drugih 
organizacijskih spremembah2 v zadnjem obdobju. 
 
6.2 Predstavitev izbranega podjetja X 
Izbrano slovensko podjetje je eno najuspešnejših podjetij na področju izdelave motornih in 
avtomobilskih delov na svetu, po standardni klasifikacijski dejavnosti je proizvodnja drugih 
delov in opreme za motorna vozila. Podjetje dela tako na kvaliteti produkta kot pomenu 
blagovne znamke in je trenutno prisotno na več kot 70 trgih po vsem svetu. V svetu je priznano 
kot inovativno in visokotehnološko podjetje, ki pri svojem delu uporablja najnovejšo 
tehnologijo in visokokakovostne materiale. V letu 2016 je izbrano podjetje X praznovalo 25. 
letnico ustanovitve. Ob ustanovitvi leta 1990 je bilo v izbranem podjetju X zaposlenih le nekaj 
ljudi, delali pa so praktično v garažni delavnici. V manj kot desetletju je podjetje iz majhne 
delavnice zraslo v svetovno znano podjetje, zato so se delavci leta 1999 prvič preselili v večje 
prostore. Po stalnem naraščanju obsega dela in števila zaposlenih se je podjetje vedno bolj širilo, 
dokler v zadnjih letih ni prišlo do prave prostorske stiske v večini oddelkov, še posebej v 
proizvodnem delu. Tako je bilo podjetje primorano poiskati rešitev, ki so jo našli v obliki 
novokupljenih prostorov v Črnomlju, kamor so preselili večinski del proizvodnje (Spletna stran 
izbranega podjetja X, 2018). 
Podjetje ima danes že več kot 1200 zaposlenih, zato se dobro zaveda tudi pomena 
visokousposobljenih in strastnih delavcev. Kot pravi direktor v predstavitvenem videu podjetja, 
so ljudje in njihova strast do dela tisti, ki generirajo uspeh in za njih je tehnologija le predpogoj, 
da lahko uresničijo cilje (Spletna stran izbranega podjetja X, 2018). "Brez pravih ljudi in 
motivirane ekipe je doseganje ciljev nemogoče" (Izbrano podjetje X, 2016b). Tudi lastnik 
izbranega podjetja X se zaveda pomena dobro usposobljenega kadra: "Osebno sem prepričan, 
da so ljudje tisti, ki dolgoročno najbolj prispevajo k razvoju podjetja. Tudi pri nas so ljudje 
glavna sila, ki bo podjetje peljala naprej" (Izbrano podjetje X, 2014b). Vizija izbranega podjetja 
X je predvsem zadržati mesto vodilnega svetovnega proizvajalca na svojem področju. Cilj 
                                                   




podjetja pa je z vlaganjem v blagovno znamko, razvoj in tehnologijo še povečevati dodano 
vrednost izdelkov v zadovoljstvo strank, zaposlenih in lastnikov podjetja (prav tam). 
 
6.3 Organizacijska struktura izbranega podjetja X 
Izbrano podjetje X posluje po odprtem sistemu, saj je močno povezano z zunanjim okoljem, 
zato lahko tudi učinkovito upravlja s spremembami. V podjetju je zbranih vsaj pet osnovnih 
interesnih skupin oziroma deležnikov, in sicer lastnik, zaposleni, kupci, lokalne skupnosti ter 
družba oziroma javnost na splošno. Tu so potem še mediji, dobavitelji in drugi poslovni 
partnerji. V svojem delu sem se osredotočila predvsem na zaposlene in komuniciranje z in med 
njimi. 
Če pogledamo organizacijske strukture, ki jih opisuje Daft (2014, str. 107), ima izbrano podjetje 
X strukturo funkcionalne skupine. Podjetje je v zasebni lasti, vodi pa ga izvršni direktor. Kot 
podpora izvršnemu direktorju je strukturi dodan oddelek kontrolinga. Pod izvršnim direktorjem 
pa se nahaja osem enot s svojimi oddelki3, ki jih je trenutno 29. Vsak oddelek združuje 
zaposlene, ki imajo podobne funkcije ali delovni proces, znanje in spretnosti, vsi pa odgovarjajo 
istemu nadrejenemu. Izbrano podjetje X ustreza tudi profilu organizacijske strukture po 
Mintzbergu, saj višje vodstvo predstavlja izvršni direktor in upravni odbor, administrativno 
podporo oddelek tajništva in kontrolinga, tehnično podporo zaposleni v 29 oddelkih ter 
tehnično jedro zaposleni v proizvodnji. Srednje vodstvo predstavljajo direktorji osmih enot 
(Slika 6.1). Če enote in oddelke ohlapnejše razdelimo na dve lokaciji izbranega podjetja X, 
lahko opazimo, da je na prvotni lokaciji ostalo vodstvo ter tehnična podpora, na novi lokaciji 
pa v večini deluje tehnično jedro podjetja, medtem ko je administrativna pomoč prisotna na 
obeh lokacijah (Izbrano podjetje X, 2018b). 
 
 
                                                   




Slika 6.1: Organizacijska shema izbranega podjetja X po Mintzbergerjevi delitvi 
 
Vir: Izbrano podjetje X (2018b). 
Po raziskavi, ki je bila s strani enote kadrov izbranega podjetja X izvedena v mesecu maju 2015, 
je v podjetju zaposlenih 17 % žensk in 83 % moških, na prvotni lokaciji se je v omenjenem 
času nahajalo 32 % vseh zaposlenih, medtem ko je bilo na novi lokaciji kar 68 % zaposlenih 
(Izbrano podjetje X, 2015c, str. 25). Po strukturi zaposlenih je to zelo mlado podjetje, saj je 
povprečna starost zaposlenih 36 let, kar dobrih 80 % zaposlenih pa je mlajših od 46 let. Prav 
tako je za zaposlene značilna raznolika izobrazbena struktura, saj ima skoraj 80 % zaposlenih 
največ srednješolsko izobrazbo, dobrih 20 % pa višjo šolo ali več. Izobrazbena struktura zajema 
širok spekter področij, prevladujejo pa strojna, tehnična in ekonomska izobrazba zaposlenih 
(Izbrano podjetje X, 2015c, str. 25).  
Oddelek kadrov na vsaki dve leti v izbranem podjetju X s pomočjo raziskave preverja trenutno 
klimo v delovnem okolju. V mesecu aprilu leta 2014 je bila tako s svetovalnim podjetjem Aon 
Hewitt izvedena raziskava o zadovoljstvu in zavzetosti na delovnem mestu, na katero se je 
odzvalo 84 % vseh zaposlenih. Izmerjena stopnja je pokazala 58 % zaposlenih, ki o svojem 
delodajalcu govorijo pozitivno, so čustveno navezani na organizacijo in so motivirani za 
vlaganje ekstra napora v doseganje poslovnih rezultatov. Skupni rezultat je bil za izbrano 




podjetje X, 2014a). Da se trend naraščanja zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih obdrži tudi v 
prihodnje, je med drugim potrebna uspešna interna komunikacija med zaposlenimi in med 
zaposlenimi in vodstvom, česar se zavedajo tudi v izbranem podjetju X, zato v zadnjem obdobju 
(predvsem pa v času selitve proizvodnega dela podjetja) dajejo velik poudarek strategiji 
internega komuniciranja. 
 
6.4 Organizacijska strategija izbranega podjetja X 
Izbrano podjetje X po modelu konkurenčne strategije po Porterju (v Daft, 2014, str. 62) 
uporablja strategijo diferenciacije oziroma razlikovanja, saj so izdelki izbranega podjetja X 
uspešno prodajani ravno zaradi svoje unikatnosti in kakovostne izdelave, prav tako pa so 
namenjeni točno določeni skupini kupcev, torej je strategija razlikovanja tesno povezana tudi s 
fokusno oziroma ciljno strategijo. 
Če na drugi strani pogledamo tipologijo po Milesu in Snowu (v Daft, 2014, str. 65), lahko 
izbranemu podjetju X pripišemo strategijo analitika, saj je za podjetje zelo pomembna 
inovativnost, medtem ko poskuša obdržati stabilno poslovanje. Da je izbranemu podjetju X zelo 
pomembna inovativnost, v prvi vrsti dokazujejo raziskave in testiranja, ki so vsakodnevno 
opravljena v delovnem procesu oddelkov razvoja ter raziskav in testiranj. Poleg tega je bil v 
letu 2014 vzpostavljen oddelek stalnih izboljšav, zaposleni v proizvodnji pa lahko kadar koli 
prijavijo svoje inovativne ideje kot inovacije iz proizvodnje, ki jih izbrana ekipa nekajkrat na 
leto pregleda, ovrednoti ter tudi nagradi. Enkrat letno ima izbrano podjetje X tudi interni 
dogodek z nazivom Dan inovativnosti, kjer so predstavljeni najboljši inovativni predlogi 
zaposlenih s področja rešitve glede materialov in njihovih značilnosti, s področja numeričnih 
simulacij in testiranja vozil, rešitve s področja informacijske tehnologije in programske opreme, 
vodenje in sodelovanje zaposlenih, razvoj procesov in industrijskih rešitev ter nove pobude na 
področju prodaje in trženja (Izbrano podjetje X, 2018a). Izvršni direktor izbranega podjetja X 
je v uvodniku internega glasila lepo povzel bistvo uspešnega poslovanja: "Kultura nenehnih 
izboljšav in inovativnosti je tisto, kar mora biti v podzavesti vsakega člana naše ekipe. /…/ 
Zmagajo in preživijo tisti, ki se uspejo čim hitreje in čim bolje prilagoditi novim razmeram ter 
čim učinkoviteje porabiti energijo za doseganje maksimalnih ciljev" (Izbrano podjetje X, 




sicer je planiranje potekalo v skladu z Blue Ocean strategijo. Pri oblikovanju strategije je 
sodelovalo 30 ključnih kadrov s področja raziskav in razvoja, tehnologije, kakovosti, prodaje 
in marketinga. V skladu z omenjeno strategijo je bila oblikovana tudi nova procesna shema 
podjetja (Izbrano podjetje X, 2013a).  
Pomembno je, da vedno gledamo naprej in stremimo k najboljšim rešitvam in inovativnim 
izdelkom. Oblikovalski natečaj, prijavljeni prispevki za Dan inovativnosti ter veliko število 
inovacijskih predlogov iz proizvodnje kažejo na to, da imamo v podjetju veliko ljudi, ki imajo 
dobre ideje in želje svoje rešitve realizirati. To je ena glavnih vrednot našega podjetja, ki jo 
bomo gojili tudi v prihodnje (Izbrano podjetje X, 2013b). 
 
6.4.1 Organizacijska sprememba izbranega podjetja X 
Izbrano podjetje X se je v zadnjih letih soočilo s pospešeno rastjo podjetja in s tem tudi številom 
novozaposlenih, saj se je v zadnjih desetih letih povečalo za 300 % (Izbrano podjetje X, 2015d). 
Skladno z rastjo podjetja po številu zaposlenih in obsegu poslovanja (Tabela 6.2) pa se je večala 
tudi potreba po fizični širitvi podjetja, torej po večjih prostorih in boljših delovnih pogojih. Ker 
je bila širitev obrata na obstoječi lokaciji omejena in otežena, se je vodstvo odločilo za nakup 
novih prostorov na 60 km oddaljeni lokaciji. V letu 2014 se je tako začela obnova in preureditev 
novih prostorov, kamor so se prvi oddelki zaposlenih preselili v drugi polovici leta 2014. Prvi 
stroj in prva ekipa zaposlenih je bila na novi lokaciji 19. avgusta 2014. V obdobju 6 mesecev 
je bila selitev zaključena, zadnja ekipa je na novi lokaciji z delom pričela 12. junija 2015 
(Izbrano podjetje X, 2015b). Na novi lokaciji se tako danes nahaja celotna proizvodnja 
izbranega podjetja X, skupaj s še nekaterimi oddelki, kar pomeni približno 870 zaposlenih, 
medtem ko jih je na prvotni lokaciji ostalo nekaj čez 330, in sicer v enotah raziskav in razvoja, 
delu enote tehničnega servisa ter kakovosti in regulative, tekmovalne podpore, financ in 









Tabela 6.2: Naraščanje zaposlenih v izbranem podjetju X od leta 2011 
 
 
Vir: Izbrano podjetje X (2018a). 
Opisana sprememba in posledično reorganizacija v izbranem podjetju X je bila načrtovana 
sprememba, saj je bila namensko ustvarjena s strani vodstva podjetja. Sprememba je bila 
materialne narave, saj je vplivala na delovni proces, delovno okolje, odnose ipd. Lahko pa 
spremembo uvrstimo v drugi red sprememb, saj gre za večje preoblikovanje. Vplivala je prav 
na vse zaposlene, na nekatere bolj in na druge manj, delo pa se je moralo prilagoditi prav za 
vse. Poleg sprememb in vseh potrebnih prilagoditev pri delu je selitev še posebej vplivala na 
tiste zaposlene, ki so zamenjali lokacijo dela in zdaj porabijo pribl. eno uro do kraja dela, kar 
časovno pomeni pribl. dve dodatno porabljeni uri na dan, ko so zaposleni odsotni od doma. 
Izbrano podjetje X dodatni čas kompenzira s plačilom stroškov za prevoz na delo, s čimer so 
zaposleni v večini zadovoljni. 
Sprememba je sledila vsem elementom za uspešno implementacijo spremembe v organizaciji, 
ki jih opisuje Daft (2014, str. 424), in sicer je najprej prišlo do ideje in potrebe po selitvi oziroma 
po boljših pogojih za delo, kar je pomenilo iskanje večjih prostorov ali širjenje obstoječih. Ker 
zaradi več razlogov širjenje obstoječih ni bilo več mogoče, se je vodstvo odločilo za nakup 
novih prostorov na precej oddaljeni lokaciji, ki so bili takrat najboljša rešitev. Naslednji element 




















uvedena z uspešno interno komunikacijo s strani vodstva in ključnih menedžerjev, ki so 
zaposlene obveščali o vsakodnevnih spremembah in razlogih za odločitev o selitvi. Omenjena 
komunikacija je bila v ključnem času dogajanja spremembe sicer okrnjena in je zajemala le 
ključne informacije, saj je pri tako obsežni spremembi potrebna velika previdnost glede 
podajanja informacij, ki so primerne za javnost. Sama implementacija spremembe oziroma 
selitev proizvodnje izbranega podjetja X je potekala skladno z načrtom o selitvi in je bila 
končana v relativno kratkem času glede na vse vire in sredstva, ki so bila potrebna za izvedbo 
selitve (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015).4 
Selitev proizvodnje izbranega podjetja X bi težko uvrstili samo v eno kategorijo sprememb, ki 
jih predstavi Daft (2014, str. 422). Še najverjetneje gre za spremembo v strukturi podjetja ter s 
tem povezano kulturno spremembo. Ločitev podjetja na dve precej oddaljeni lokaciji zagotovo 
pomeni spremembo v strukturi podjetja. Tudi če so želje, da bi določen oddelek, obrat ali proces 
prestavili iz enega delovnega mesta na drugo brez sprememb in brez kakršnih koli težav, se to 
le redko lahko zgodi. Zaradi menjave okolja je potrebna določena prilagoditev na novosti, za to 
pa je potreben predvsem čas in ustrezna komunikacija. Ker so s selitvijo delovnih mest svoje 
delovno okolje morali zamenjati tudi zaposleni, je omenjena sprememba tudi kulturne narave. 
Obenem je na novi lokaciji veliko število novozaposlenih, ki se morajo prav tako kulturno 
prilagoditi novim sodelavcem, delovnemu mestu in delovnemu procesu. Direktorica enote 
kadrov je glede komuniciranja z zaposlenimi med spremembo povedala, da se je z njimi 
komuniciralo transparentno in da so imeli zaposleni tako zadosti časa, da so se na spremembo 
prilagodili in niso bili postavljeni pred dejstvo spremembe lokacije dela iz danes na jutri 
(Intervjuvanec B, osebni intervju, september 2015).5 
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6.5 Interno komuniciranje v izbranem podjetju X 
Zaradi same organizacijske strukture, velikega števila zaposlenih ter selitve in poslovanja na 
dveh lokacijah je interno komuniciranje v izbranem podjetju X ključnega pomena za zaposlene 
in njihovo delo. 
V izbranem podjetju X je bila določena oblika interne komunikacije prisotna že pred samo 
selitvijo. Kanali pisne komunikacije, kot so elektronska sporočila in oglasne deske, so 
uveljavljena praksa podjetja. Večina komunikacije je v preteklosti potekala prav prek oglasne 
deske in osebno med delovodji in zaposlenimi, saj je izbrano podjetje X v osnovi proizvodno 
podjetje, v katerem več kot 60 % zaposlenih na svojih delovnih mestih ne uporablja 
računalnika. Za tiste, ki so imeli že v preteklosti dostop do spletne pošte, je bil pomemben tudi 
ta informacijski kanal. Kot že omenjeno, se je podjetje v zadnjih letih soočilo z ekspanzivno 
rastjo števila zaposlenih in obsega poslovanja ter selitvijo proizvodnje na drugo lokacijo. Tej 
hitri rasti pa razvoj učinkovitih kanalov internega komuniciranja včasih ni sledil. Zato se je 
vodstvo podjetja pred začetkom selitve proizvodnje odločilo za pripravo in sistematično uvedbo 
strategije internega komuniciranja (Izbrano podjetje X, 2015d). 
V času širitve oziroma selitve dela podjetja se je pokazalo, da je potreba po strategiji internega 
komuniciranja v podjetju še toliko večja. Skupaj z zunanjimi sodelavci je podjetje oblikovalo 
skupino ljudi iz enote kadrov, marketinga in izvršnega direktorja, ki se je redno sestajala na 
mesečnih sestankih, občasno pa se je sestajala tudi razširjena skupina, sestavljena iz članov 
posameznih oddelkov. Med drugim so bile začrtane nadaljnje smernice za razvoj interne 
strategije komuniciranja. Ta je bila tako postavljena ravno v času največjih sprememb za 
zaposlene (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015). 
Kot pravi direktor izbranega podjetja X, je za podjetje in vodstvo podjetja interna komunikacija 
izjemno pomembna, prav zato dajejo internemu komuniciranju zelo velik pomen, tudi nasproti 
komuniciranju z zunanjo javnostjo. Če namreč zaposleni prvič slišijo informacije zunaj 
podjetja, se nikoli ne izteče dobro. Tudi sam je želel, da se informacije, tako glede selitve kot 
reorganizacije v podjetju, zaposlenim podajajo na strukturiran način. S tem namenom je tudi 
sestavil ožjo in širšo skupino za interno komuniciranje, da so se že pred samo spremembo začeli 
pripravljati na dogodke, ki so sledili. Od takrat, ko so bili kupljeni prostori na novi lokaciji (v 




naključno so se ravno v času dogajanja spremembe oziroma nekaj časa pred samim začetkom 
poteka selitve dogajale tudi druge pomembne spremembe v izbranem podjetju X; najprej 
menjava vodstva ter nato tudi reorganizacija. Vse skupaj je bilo za zaposlene res velik zalogaj, 
zato se je vedno trudil, da bi prave informacije prišle prav do vseh zaposlenih, vendar je pri 
takem številu zaposlenih težko najti pravi način komuniciranja. Kljub temu meni, da je 
Strategija internega komuniciranja pripomogla k uspešni realizaciji projekta selitve 
(Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015).  
 
6.5.1 Cilji strategije internega komuniciranja izbranega podjetja X 
Cilji strategije internega komuniciranja izbranega podjetja X, ki so zelo podobni splošno 
sprejeti vlogi internega komuniciranja po Verghaseju (2012, str. 6–7), so naslednji (Izbrano 
podjetje X, 2014č):  
• povečati pretok informacij, ki bodo omogočile boljše delo in posledično boljše 
poslovanje, 
• povečati pripadnost podjetju,  
• zmanjšati število govoric, 
• med zaposlenimi razširiti vrednote izbranega podjetja X: poštenost, delavnost, odnos do 
soljudi ter 
• večje povezovanje med zaposlenimi. 
Cilji Strategije internega komuniciranja izbranega podjetja X se v večini prekrivajo tudi z 
ukrepi politike Družini prijazno podjetje. V maju 2014 je namreč izbrano podjetje X pridobilo 
osnovni certifikat Družini prijazno podjetje. Iz nabora predlogov, ki jih je pripravila projektna 
skupina 13 zaposlenih, je vodstvo podjetja potrdilo ukrepe, ki naj bi bili implementirani v treh 
letih: 
• komuniciranje z zaposlenimi – pravočasno informiranje zaposlenih, 
• komuniciranje z zunanjo javnostjo – informiranje zunanje javnosti o poteku aktivnosti, 
• mnenjske raziskave med zaposlenimi – odprta komunikacija in možnost sodelovanja pri 




• izobraževanje/informiranje za vodilne za področje usklajevanja dela in družine – 
dodatno informiranje in spodbujanje vodij za sodelovanje pri implementaciji ukrepov 
in spodbujanja koriščenja ukrepov, 
• otroški časovni bonus – vključevanje otroka v vrtec, 
• druženje med zaposlenimi – priložnost spoznavanja in druženja v neformalnem okolju, 
• ponovno vključevanje zaposlenih po daljši odsotnosti – lažje in hitrejše vključevanje 
zaposlenih po daljši odsotnosti,  
• obdaritev novorojenca – izkazovanje podpore mladim družinam, 
• novoletno obdarovanje otrok – možnost druženja zaposlenih in njihovih družin (Izbrano 
podjetje X, 2014a). 
V obdobju enega leta od pridobitve certifikata Družini prijazno podjetje je izbrano podjetje X 
realiziralo naslednji plan: 
• sprejet je bil krovni dokument Politika Družini prijazno podjetje in narejena je bila 
časovnica sprejemanja dogovorjenih ukrepov, 
• 35 staršev je koristilo ukrep uvajanja v vrtec za 40 otrok, 
• obdarovanih je bilo 37 novorojenčkov, 
• izvedeno je bilo novoletno obdarovanje 421 otrok zaposlenih, 
• na letovanju na morju je bilo 112 otrok zaposlenih, 
• organizirana so bila različna druženja med zaposlenimi znotraj projektov promocije 
zdravja (udeležba zaposlenih na Ljubljanskem maratonu, udeležba zaposlenih na 
kolesarskem izletu od Ljubljane do Metlike ipd.) (Izbrano podjetje X, 2015e). 
Strategija internega komuniciranja (glej Tabelo 6.3) v izbranem podjetju X vsebuje cilje, glavne 
akterje, ključna sporočila, evalvacijo, akcijski načrt internega komuniciranja z metodo in 
koraki, izvajalcem in datumom izvedbe ter interno komunikacijo v času morebitne krize. 
Tabela 6.3: Strategija internega komuniciranja izbranega podjetja X 










CEO newsletter: dobijo ga vsi zaposleni po 
e-pošti + tiskana različica visi na oglasni 
deski + vključen je na interno TV 
Vsebinski poudarki: 
• Hot topics (splošno dogajanje, tudi 
uradni odgovori na govorice) 
• Mesečna uspešnost 
• Dogodki  
• Nagrade, ki jih je podjetje dobilo v 
tujini/doma  







Oglasna deska: vključuje vso komunikacijo 
newslettra, CEO newslettra, napoved 
dogodkov, aktivnosti v podjetju ipd.  
Predlog:  
• Vsaka oglasna deska dobi skrbnika 
(določi jih ekipa IK) 
• Oglasne deske delimo na uradne 
(urednikovanje prevzame ekipa IK, 
ki mora informirati skrbnike (e-
pošta) – splošna obvestila podjetja, 
HR, varstvo pri delu, kakovost, 
projekt Promocija zdravja) in javne 
(zaposleni vključijo svoja 
sporočila/oglase, nahajajo se v 
sobah z avtomati) 
Ekipa IK + 
skrbniki 
dodatne 






Interna TV: vključevanje novičk. Razmisliti 
o nadgradnji: več slikovne podlage in 
podaljšanje preklapljanja med novicami. 
Marketing  Dnevno 
V NASTAJANJU 
Intranet: 
Predlog: na uvodni strani zaposlene vedno 
pričakajo novice, ki jih vključujemo v 
preostale medije komuniciranja + »pop-up« 
novosti (denimo pri zaposlitvi novih 
ključnih kadrov: »ekipa izbranega podjetja 
ponosno predstavlja novo direktorico za 
…«, mini novica vključuje fotografijo in 
kratek opis področja dela »ko boste iskali 
odgovornega za … se obrnite na …«). 






Obračunski list: kanal uporabimo za 
resnično nujne/ključne informacije. 
Vsebinski poudarki: 
• Informacije, ki jih morajo poznati 






Newsletter: fizična oblika, ki je razporejena 
po vnaprej določenih točkah v podjetju (pri 
kavomatih, ob vratarnici …).  
Vsebinski poudarki:  






• Hot topics 
• Dogajanje v podjetju 
• Predstavitev zaposlenih, oddelkov 
• Nagrade 
• Doseganje zastavljenih ciljev 
• Dogodki (za zaposlene, otroke 
zaposlenih) 
• Intervju z zaposlenimi 
DODATNO 
Mailing: za vse zaposlene. Quick look: 
napovednik za prihajajoči teden – 3 do 4 
zadeve, ki se bodo zgodile oz. so aktualne. 
Aktivacijo, ko bodo preostali kanali 
vzpostavljeni. 
Vsebinski poudarki: 
• Novi sodelavci 
• Pričetki akcij (dnevi zdravja) 
• Factory tour 
• Odštevanje do dopusta 
• Nagrade 
• Napovedi dirk 
• Kaj se bo zgodilo ta teden? 
Marketing 





ali na 14 dni 
DODATNO 
Obletnice: čestitka + plaketa. Zaposlenim 
ob 5., 10., 15., 20. obletnici dela v podjetju 
en dan pred obletnico pošljemo čestitko na 






tisk + poštnina 






poskrbijo za predajo lične plakete na dan 
obletnice (oz. prvi delovni dan).  
DODATNO 
Čestitka za rojstni dan: zaposlenemu en dan 
pred rojstnim dnevom podjetje pošlje 
čestitko za rojstni dan (da ga naslednji dan 
pričaka v poštnem nabiralniku). Vsebina ne 
definira let, čestitka je oblikovana z logom 
podjetja, vsako leto novo oblikovanje. 









Zbor zaposlenih: za vse zaposlene. Vabilo 
dobijo: po e-pošti, OD, TV.  
Vsebinski poudarki: 
• Predstavitev rezultatov 
• Prodajni rezultati 
• Novosti, ki se uvajajo 
• Projekti 
• Dogodki, ki so se zgodili 
• Plani za naprej (projekti, dogodki) 
Predlog: tempiranje fizičnega newslettra na 
ta dan (ob odhodu ga vsi dobijo, naslednji 
dan ga dobijo preostali zaposleni). Vsebina: 
kar je bilo predstavljeno (in je lahko 








Dan inovativnosti: namenjeno vsem 
zaposlenim. Nagradno tekmovanje, kjer 
zaposleni sodelujejo z idejami 
izboljšav/inovacij. Potek → prva polovica 
leta: nabor inovacij; druga polovica leta: 
izbor; decembra predstavitev na dogodku, 
ko so razglašeni prvi trije zmagovalci. Je 
več kategorij (nivo oddelka, posameznika). 




 1x na leto 
Dogodki za otroke zaposlenih: vezano na 
pridobivanje certifikata Družini prijazno 
podjetje.  
Aktivnosti in dogodke komunicirati prek 
vseh obstoječih kanalov. Dogodki: 
• Dedek Mraz (marketing) 
• Letovanje otrok (HR + ZPMS + 
nabava) 
• Darilo/čestitka ob rojstvu otroka 
(HR) 
• Certifikat Družini prijazno podjetje 










Obisk znane osebe: dogodek napovedati 
prek vseh obstoječih kanalov 
Marketing   Večkrat na 
leto 
CEO – dan odprtih vrat 
Napoved dneva odprtih vrat: prek 
obstoječih kanalov komuniciranja. 
direktor + 
ekipa IK 






Opomba: nujno spremljanje tem, ki so 
izpostavljene na dnevih odprtih vrat → 
potencialna kriza, problematika, ki zahteva 
odgovor prek obstoječih kanalov 
komuniciranja; problematika, ki zahteva 
prilagoditve delovnih procesov 
Izobraževanja: 
Pregled in dopolnitev izobraževanj.  
HR TBD Večkrat letno 
Teambuildingi 
Organizacija po oddelkih. 
HR + 
oddelki 
TBD Večkrat letno 
Management board: predstavnika ekipe IK 
na sestanku povesta, kakšna so opažanja na 
področju IK (npr.: izsledki analize notranje 
klime, izsledki intervjujev, problematika 
…) – namen: obveščenost vodilnih v 




Ad hoc pregled dela: 10-minuten pregled 
dela na dvorišču tovarne v primeru kriznih 
situacij ali izrednih problemov.  
direktor / Po potrebi 
Vir: Izbrano podjetje X (2014č). 
 
6.5.2 Kanali internega komuniciranja izbranega podjetja X 
6.5.2.1 Intranet 
Intranet portal izbranega podjetja X je bil vzpostavljen že pred samo spremembo, saj je bila 
potreba po skupnem prostoru za obveščanje s hitrim naraščanjem zaposlenih in obsegom dela 





• integrirano digitalno okolje podjetja – dostop do vseh podatkov z ene same izhodiščne 
točke in smiselno povezovanje v celoto, 
• boljša organiziranost podjetja in večje ter hitrejše povezovanje med zaposlenimi, 
• zmanjšanje distribucijskih stroškov, 
• boljša interna komunikacija, 
• večja produktivnosti zaposlenih, 
• baza znanja. 
Poleg tega predstavlja tudi stično točko med vsemi drugimi obstoječimi internimi portali, 
spletnimi mesti in profilnimi stranmi na različnih družbenih omrežjih (Facebook, Twitter, 
YouTube, Flickr in Linkedln). Struktura intranet portala vsebuje ključne povezave z vsemi 
pomembnimi aplikacijami, internimi in eksternimi povezavami, ki so ključne za vsakodnevno 
delo zaposlenih. Izpostavljene so vsebine, ki so pomembne za zaposlene, kot na primer novice, 
pomembne novosti, publikacije, povezava do tehnične podpore s ključnimi navodili za 
zaposlene in dnevne jedilnike. Vsak oddelek oziroma enota ima na voljo tudi svoj sklop, ki 
služi kot interni/zaprt portal za vse zaposlene v posameznem oddelku. Na vstopni strani so 
izpostavljene najpomembnejše vsebine, do katerih zaposleni dostopajo najhitreje (novice, 
publikacije, obvestila, kjer so objavljene informacije z oglasne deske, koledar, aktualne vsebine 
in povezave do aplikacij in spletnih mest) (Izbrano podjetje X, 2014c). 
6.5.2.2 TV-ekran 
Na prvotni lokaciji izbranega podjetja X se že več kot sedem let nahaja TV-ekran, kjer so 
objavljene novice, vabila in druga podobna kratka obvestila. TV-ekran se nahaja v prostoru s 
kavomati, kjer se večina zaposlenih ustavi vsaj enkrat v delavniku. Za ažurnost novic skrbi 
ekipa marketinga. Prednost omenjenega kanala internega komuniciranja je v ažurnosti, saj se 
novice lahko osvežujejo dnevno ali celo večkrat v dnevu ter dostopnost za vse zaposlene, 
vendar je prav ažurnost novic na TV-ekranih večkrat vprašljiva. Običajno so tu objavljene le 
kratke novičke, ki si jih potem zaposleni lahko poiščejo na intranet portalu ali spletni strani 
podjetja. Na novi lokaciji so bili TV-ekrani nameščeni konec leta 2015, in sicer trije v 




Zaposleni so sicer v zadnji opravljeni anketi v kar 77 % potrdili, da so novice na TV-ekranih 
dovolj ažurne in prek njih prejmejo dovolj pomembnih informacij. Spremljajo jih dokaj redno 
(62 %), najbolj pa pogrešajo prav ažurnost (Priloga D). 
6.5.2.3 Oglasna deska  
Oglasna deska je bila eden izmed prvih kanalov komuniciranja v podjetju. Uporabljali so jo za 
obvestila vseh oddelkov. Prva se je nahajala na najbolj izpostavljenem oziroma najbolj 
prehodnem hodniku ter druga pri vhodu v proizvodno halo. V letu 2014 je bila oglasna deska 
na hodniku posodobljena in je danes namenjena le uradnim obvestilom s strani vodstva in enote 
kadrov. Na novo je bila nameščena oglasna deska v prostoru s kavomati, ki pa je javna in 
namenjena samo zaposlenim. Ti lahko obesijo vabila, oglase, povabila na izlete, reportaže ipd. 
Urejanje oglasne deske je povsem prepuščeno zaposlenim. Oglasna deska iz proizvodne hale je 
namenjena oglasnemu prostoru na novi lokaciji. Tu se trenutno nahajajo tri uradne oglasne 
deske (za obvestila s strani podjetja) in ena neuradna oziroma za zaposlene s strani zaposlenih. 
Je pa oglasna deska za zaposlene v proizvodnji osrednji kanal komuniciranja, spremlja jih kar 
80 % tistih, ki so v zadnji opravljeni anketi odgovorili na vprašanje o spremljanju oglasnih desk 
(Izbrano podjetje X, 2018a). To potrdi tudi direktorica enote kadrov: »Glede na samo strukturo 
zaposlenih je objava na oglasnih deskah definitivno osrednji kanal komuniciranja. Vsi 
zaposleni nimajo možnosti uporabe računalnika in so lahko le preko oglasnih desk ustrezno in 
hitro informirani« (Intervjuvanec B, osebni intervju, september 2015). 
6.5.2.4 Newsletter 
Ena izmed metod Strategije internega komuniciranja je bil CEO newsletter oziroma pismo 
direktorja, ki je s strani izvršnega direktorja po elektronski pošti poslano enkrat mesečno. V 
tiskani obliki je izobešeno na oglasnih deskah, objavljeno pa je tudi na internem TV-ju in 
intranet portalu. Pismo direktorja je bilo uvedeno slabo leto pred samim začetkom selitve 
proizvodnje, pripravljeno pa je bilo z namenom obveščanja o spremembi, reorganizaciji in 
ostalih tekočih zadevah (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015). Vsebuje aktualne 
novice, splošno dogajanje, vabila na dogodke, odgovore na govorice, obvestila o nagradah, ki 
jih je podjetje dobilo, o strategijah in ciljih podjetja ipd. ter vsebuje tudi slikovno in 
videogradivo. Vsebino direktor pripravlja skupaj z ožjo skupino za interno komuniciranje. 
Pismo direktorja je v času spremembe vsebovalo ključne informacije o selitvi in njen potek iz 




razloga je bilo pismo direktorja, sodeč po rezultatih ankete o internem komuniciranju, zelo 
dobro sprejeto med zaposlenimi. Pozitivna stran omenjenega pisma je njegova dostopnost 
zaposlenim, saj komuniciranje poteka skozi vse obstoječe kanale internega komuniciranja 
(Izbrano podjetje X, 2014č). 
V zadnji opravljeni anketi o internem komuniciranju je 76 % tistih, ki so odgovorili na 
vprašanje, ali redno berejo mesečno pismo direktorja, odgovorilo pritrdilo. Največ zaposlenih 
(49 %) jih pismo direktorja prebere na TV-ekranih, 40 % prek e-maila, 30 % na oglasnih deskah 
in samo 4 % na Intranet portalu. Velika večina jih tudi meni, da vsebuje dovolj informacij o 
podjetju in dogajanju v podjetju (78 %), želijo pa si še več informacij o načrtih za prihodnost 
in dogajanju v proizvodnji (Priloga D). 
6.5.2.5 Dan odprtih vrat 
Zaposlenim je za komuniciranje z direktorjem izmenično na obeh lokacijah vsak mesec na voljo 
tudi dan odprtih vrat pri izvršnem direktorju, kjer se zaposleni po predhodni najavi lahko 
oglasijo pri direktorju za kakršen koli nasvet in informacije glede svojih težav, predlogov ali 
samo na pogovor. Dan odprtih vrat je direktor uvedel še pred samo spremembo ter ravno z 
namenom lažjega prehoda skozi spremembo za zaposlene, ki so, sploh na začetku, imeli veliko 
vprašanj. Kot pravi direktor izbranega podjetja X, so zaposleni k njemu velikokrat prihajali z 
netočnimi ali nepopolnimi informacijami, ki so jih pridobili iz medijev ali druge zunanje 
javnosti, zato je želel osebno govoriti z njimi, razjasniti zadeve ter pomiriti njihove strahove 
(Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015). V mesecu septembru leta 2013 pa je v 
izbranem podjetju X potekal tudi prvi Dan odprtih vrat za zaposlene in njihove družine, kjer je 
bil za njih organiziran ogled podjetja. Dogodek je bil zelo dobro sprejet med zaposlenimi, takrat 
se je porodila tudi ideja o pridobitvi certifikata Družini prijazno podjetje (Izbrano podjetje X, 
2014č). 
6.5.2.6 Skrinjica zaupanja 
V začetku leta 2015 je bila v izbranem podjetju X vzpostavljena še ena vez med zaposlenimi in 
vodstvom, in sicer je oddelek marketinga skupaj z enoto kadrov pripravil skrinjico zaupanja. 
Ta se nahaja na hodniku na obeh lokacijah podjetja. V njej lahko zaposleni anonimno ali 
poimensko pustijo svoja vprašanja, svoja opažanja, predloge, kritike in pohvale. Enkrat 




ali posamične, ki so mesečno objavljeni v direktorjevem pismu (Izbrano podjetje X, 2014č). 
Pozitivna lastnost skrinjice je v dostopnosti zaposlenim, medtem ko prihaja tudi do negativnih, 
ko skrinjica zaupanja postane prostor za medsebojno obračunavanje zaposlenih in negativno 
nastrojenih komentarjev do vodij in sodelavcev brez prave podlage.  
V prvem mesecu smo imeli res veliko komentarjev oziroma vprašanj, na katera smo odgovorili 
v okviru mesečnega pisma izvršnega direktorja. Trend vprašanj in komentarjev se je izrazito 
zmanjšal po le treh mesecih vzpostavitve skrinjic. Očitno smo nekako zadovoljili oziroma 
odgovorili na pereča vprašanja, ki se ne pojavljajo več (Intervjuvanec B, osebni intervju, 
september 2015). 
V zadnjem času se v skrinjici pojavlja vedno manj pošte, s strani vodstva se odgovarja na 
vprašanja oz. direktno na pereče zadeve osebno (če je pošta podpisana) ali v posameznih 
sklopih (Izbrano podjetje X, 2018a). 
6.5.2.7 Interno glasilo 
Na podlagi raziskave o internem komuniciranju v podjetju, ki je bila izvedena v začetku leta 
2014, je bilo ugotovljeno, da se lahko v podjetju pretok informacij še izboljša, zato so bile v 
skupini za interno komuniciranje postavljene prve smernice za interno glasilo, prek katerega bi 
zaposlenim predajali informacije, ki informirajo, hkrati pa zaposlene tudi povezujejo. S 
pomočjo natečaja za zaposlene je bilo izbrano ime. Interno glasilo tako vztrajno sledi svojemu 
namenu, ki je izboljšanje pretoka informacij od vodstva do zaposlenih in medoddelčne 
obveščenosti, pripomore k ustvarjanju prijetnejšega delovnega vzdušja ter krepi zavedanje, da 
so vsi zaposleni del istega podjetja – posledično izboljšuje medsebojne odnose. Hkrati so v 
internem glasilu vzpostavljene različne komunikacijske aktivnosti, kot so natečaj za izbiro 
imena internega glasila in pisni natečaji, s čimer se zaposlene spodbuja k soustvarjanju vsebin, 
širjenju informacij ter posledično boljši interni komunikaciji. Glasilo je namenjeno prav vsem 
zaposlenim in njihovim bližnjim, ki pridejo v stik z njim, in tako pobližje spoznajo delovno 
okolje podjetja. Ker je na voljo v fizični obliki, je še posebej primerno za zaposlene v 
proizvodnji, ki nimajo dostopa do računalnika in spletnih oblik internega komuniciranja. 
Barvno glasilo v celoti temelji na korporativnih barvah, čemur je podrejen tudi pristop pri 
obdelavi fotografij, je pa glasilo velikega »časopisnega« formata. Interno glasilo pišejo 
zaposleni in zunanji sodelavci. Podaja informacije in izpostavlja aktivnosti interne narave. Tako 
predstavlja aktualno dogajanje v podjetju, oddelke, izpostavljene posameznike in njihovo delo. 




internega glasila je bila izdana novembra 2014, sledili sta po dve številki na leto (Izbrano 
podjetje X, 2015d). Po direktorjevih besedah je interno glasilo eno izmed pozitivnih 
presenečenj strategije internega komuniciranja, ki je zares zaživelo, in bo tudi v prihodnje 
predstavljajo enega izmed osrednjih kanalov internega komuniciranja (Intervjuvanec A, osebni 
intervju, september 2015). Direktorica enote kadrov pa bi si želela še večjega sodelovanja 
zaposlenih pri pripravi internega glasila ter "da bi ga vsi imeli za svojega in bi ga z veseljem 
prebrali od A do Ž. Pa ne samo oni, ampak tudi družinski člani" (Intervjuvanec B, osebni 
intervju, september 2015 ). 
6.5.2.8 Info table  
Table oziroma info točke v proizvodnji so najnovejše orodje interne komunikacije v izbranem 
podjetju X. Skupaj z oddelkom stalnih izboljšav so bile zasnovane in v uporabo postavljene v 
letu 2015. 12 tabel se nahaja po celotni proizvodnji, v vsakem oddelku proizvodnje, v 
prihodnosti pa so načrtovane tudi za ostala področja v izbranem podjetju X.  
Table so bile skrbno načrtovane in kažejo kakovost, stroške, produktivnost, pretočni čas ipd. 
Prednost je učinkovito in standardizirano komuniciranje v in med oddelki. Namen tabel je 
reševanje tekočih problemov ter kontrola samih delovnih procesov. Pri doseganju ciljev 
pomagajo s čimprejšnjo reakcijo na odstopanja in z reševanjem problemov (Izbrano podjetje 
X, 2014č).  
6.5.2.9 Medosebno komuniciranje 
Ker je izbrano podjetje X pretežno proizvodno podjetje, kjer je tudi največ zaposlenih, ki se 
nahajajo v različnih oddelkih in jih vodijo delovodje in vodje obratov, je zelo pomemben kanal 
tudi osebno komuniciranja oziroma »face to face« komunikacija. Glede na funkcionalno 
strukturo podjetja komunikacija poteka vertikalno od vrha proti dnu in obratno. Zato je potrebno 
najti najustreznejši prenos informacij od vodstva do zaposlenih v proizvodnji in obratno. Za 
prenos takšnih informacij so najprimernejši vodje oddelkov oziroma nadrejeni. S tem se strinja 
tudi direktor izbranega podjetja X, ki meni, da je še vedno potrebno izboljšati komunikacijo 
med vodjem in delavci. Najprej je treba vodje primerno izobraziti ter jih navajati na 
komunikacijo s svojimi delavci. Nekaj izobraževanj na to temo je že bilo organiziranih, še 
vedno pa so tu velike rezerve (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015). V primeru 




(2018), predvsem v poštev prišli ožji in razširjeni sestanki, PowerPoint in druge predstavitve, 
spletni seminarji in podobno.  Hierarhično komuniciranje je torej v primeru izbranega podjetja 
X izredno pomembno, prav tako pa tudi v tem primeru obstajajo mreže nevidnih 
komunikatorjev, kot jih imenuje Gillis (2016, str. 203). Še vedno se vse prevečkrat spremenijo 
v širjenje netočnih informacij in govoric, torej v neformalno komuniciranje, kar je potrdil tudi 
direktor podjetja, ki pravi, da je bilo to še posebej opazno med spremembami, ki so se dogajale 
v podjetju, med reorganizacijo in selitvijo. Kljub sprotnemu informiranju o dogajanju v podjetju 
je še vedno prihajalo do širjenja neresničnih in nepopolnih govoric, kar pa je v tako velikem 
kolektivu težko preprečiti. (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015). Enako mišljenje 
ima tudi direktorica enote kadrov, ki pravi, da "se določene zadeve po hierarhiji navzdol ne 
prenašajo v enaki meri po vseh oddelkih oziroma nekateri vodje so bolj vešči v komuniciranju 
kot drugi in tako je tudi prenos informacij v nekaterih primerih okrnjen. Zaposleni seveda 
neformalno izmenjujejo informacije, na žalost pa še vedno prihaja tudi do raznih govoric" 
(Intervjuvanec B, osebni intervju, september 2015). 
V medosebno komuniciranje lahko uvrstimo tudi različne oblike neformalnih (ali delno 
formalnih) srečanj in dogodkov za zaposlene. Že nekaj let zapored izbrano podjetje za najmlajše 
organizira srečanje otrok in staršev z Dedkom Mrazom. Dogodek je zelo obiskan in s strani 
zaposlenih vedno zelo pozitivno sprejet. Prav tako ima izbrano podjetje X vsaj dvakrat letno 
zbor zaposlenih, kjer so predstavljena letna/polletna poročila in cilji podjetja. Eno izmed takšnih 
srečanj je novoletni zbor zaposlenih, na katerem je tudi uradni program z gosti ter na koncu 
pogostitev za zaposlene. V decembru od leta 2011 poteka Dan inovativnosti oziroma Innovation 
Day, na katerem so predstavljene najboljše ideje in inovacije zaposlenih, ki se zbirajo čez leto. 
Dogodka se običajno udeleži približno 100 zaposlenih. Izbrano podjetje X organizira tudi dneve 
odprtih vrat za dijake in študente, uvajalne dneve za novozaposlene, krožke znanja za zaposlene 
in podobno. Vsa ta srečanja so priložnost za druženje zaposlenih, na katerih se izmenjujejo 






6.6 Prvi vprašalnik o zadovoljstvu z internim komuniciranjem  
V januarju 2015 je skupina za interno komuniciranje skupaj z zunanjo agencijo, v sklopu 
priprave Strategije internega komuniciranja izbranega podjetja X, izvedla kratek vprašalnik z 
odprtimi in polodprtimi vprašanji o internem komuniciranju. Vprašalnik je bil torej 
kombiniranega tipa in je vseboval osem osnovnih vprašanj s podvprašanji (Priloga Č). Poudarek 
je bil na zadovoljstvu z novoustanovljenim internim glasilom. Na vprašalnike so zaposleni 
odgovarjali na dva načina, in sicer nekateri individualno in drugi v skupini skupaj z vodjo 
oddelka. Na tak način en vprašalnik odraža mnenje celotnega oddelka, analiza ankete pa je bila 
nekoliko drugačna kot običajno, saj točnega števila odgovorov tako nismo dobili, lahko pa iz 
dobljenih rezultatov posplošimo mnenje zaposlenih in si ustvarimo vsaj približno sliko o 
zadovoljstvu zaposlenih z internim komuniciranjem.  
Izvedena raziskava je pokazala rahlo izboljšanje interne komunikacije znotraj izbranega 
podjetja X, vendar so zaposleni glede tega še vedno razdeljeni. Dobra polovica je prepričana, 
da se komunikacija ni izboljšala, slaba polovica pa, da je boljša. Zaposleni še vedno 
izpostavljajo zaprtost oddelkov in slabšo komunikacijo med oddelki, prav tako še vedno obstaja 
občutek, da vodstvo ne prisluhne zaposlenim (Izbrano podjetje X, 2015a). 
Večina zaposlenih, ki je odgovarjala na vprašalnik, je z obstoječimi kanali komuniciranja 
zadovoljna, želijo pa si pogostejših objav. Priljubljenost kanalov komuniciranja se od 
posameznika do posameznika razlikuje; nekaterim je bližje oglasna deska, drugim intranet. 
Interno glasilo je med zaposlenimi izredno pozitivno sprejeto. Zaposlenim so teme všeč in 
imajo občutek, da lahko v njem vsakdo najde nekaj zase. Sicer pa so najbolj navdušeni nad 
dizajnom in vsebino, malo manj pa nad samim formatom časopisa. Predlagali so tudi izboljšave 
po posameznih kanalih (Tabela 6.4), predlogi zaposlenih glede kanalov internega 
komuniciranja na splošno pa so naslednji (Izbrano podjetje X, 2015a): 
• interni newsletter,  
• več uporabnih informacij na kanalih komuniciranja,  
• bolj ažurne novice; zaposleni so prepričani, da obstaja veliko novic, vendar jih oni 





Tabela 6.4: Predlogi izboljšav po posameznih kanalih 
Oglasna deska ▪ Določitev skrbnika za izobešanje  
▪ Objavljanje vabil na zdravniški pregled 
▪ Pogostejše obešanje obvestil 
▪ Predlog, da oglasna deska ostane primarni vir 
informacij  
▪ VPD tečaj nujno spremeniti v elektronsko 
obliko 
TV novičke ▪ Več novic z dirkaškega področja  
▪ Potreba po TV-ju (verjetno gre za novo 
lokacijo) 
▪ Potreba po pogostejšem osveževanju 
Pismo izvršnega direktorja ▪ Izčrpnejša vsebina 
▪ Večji fokus na pomembnih dogodkih 
▪ Manj dirkaških tem  
Intranet ▪ Premajhno zavedanje med zaposlenimi 
▪ Dostop za zaposlene v proizvodnji 
▪ Postaviti kot domačo vhodno stran 
▪ Dodati vsebine, ki se tičejo odpreme in 
prodaje (UPS cenik) 
▪ Potreba po pogostejšem osveževanju 
 Vir: Izbrano podjetje X (2015a). 
Kot rečeno je analiza vprašalnikov o zadovoljstvu z internim komuniciranjem pokazala rahlo 
izboljšanje na tem področju, zaposleni pa še vedno vidijo veliko možnih izboljšanj. Nekaj se je 
v tem času že naredilo v tej smeri, predvsem s posodobitvijo oglasne deske ter postopnim 




internega komuniciranja izbranega podjetja X manjka nekaj posodobitev in nadgradenj kanalov 
internega komuniciranja. 
 
6.7 Drugi vprašalnik o zadovoljstvu z internim komuniciranjem  
V mesecu marcu 2016 je skupina za interno komunikacijo, v kateri sem sodelovala tudi sama,  
v izbranem podjetju X ponovno izvedla vprašalnik o zadovoljstvu zaposlenih z interno 
komunikacijo (Priloga D). Hoteli smo potrditi tezo, da zaposleni v izbranem podjetju X dobijo 
dovolj informacij o samem delovanju podjetja ter da so zadovoljni z interno komunikacijo 
podjetja skozi že uveljavljene komunikacijske kanale. Poleg splošnega zadovoljstva z interno 
komunikacijo v podjetju so se vprašanja tako nanašala tudi na vključenost zaposlenih pri 
ustvarjanju in soustvarjanju vsebin, pogostost spremljanja novic/informacij ter na branost 
posameznih komunikacijskih kanalov.  
Vzorec sodelujočih v anketni raziskavi je bil 501 zaposlen (od približno 900 zaposlenih v času 
izvajanja ankete), kar je več kot polovica zaposlenih, in sicer je bila raziskava izvedena v dveh 
delovnih dneh (16. in 17. marec 2016). Vprašalnik se je delil na šest sklopov, in sicer splošno, 
interno glasilo, mesečno pismo direktorja, TV-ekrani, oglasne deske ter intranet portal. Precej 
vprašalnikov je bilo izpolnjenih ročno na papirju, saj večina zaposlenih nima dostopa do 
računalnika, ostali sodelujoči so vprašalnik izpolnili prek svojih računalnikov oziroma 
razdeljenih tabličnih računalnikov, saj je bil vprašalnik dostopen na brezplačnem portalu za 
izvedbo spletnih anket https://www.surveymonkey.com/. Anketa je bila torej izvedena s 
pomočjo uporabe Survey Monkey, spletne programske opreme za raziskave, ki ponuja 
brezplačne in plačljive programe za izvedbo prilagojenih anketnih vprašalnikov. Za omenjeno 
raziskavo je bila uporabljena plačljiva verzija, ki vključuje tudi analizo podatkov, izbiro 
vzorcev in podobno (Izbrano podjetje X, 2016a).  
V raziskavi je sodelovalo 77,37 % moških in 22,63 % žensk, največ sodelujočih je starih med 
31 in 40 let (37,42 %). 69,80 % sodelujočih ima delovno mesto na novi lokaciji in 30,20 % na 









Vir: Izbrano podjetje X (2016a). 
Kar 64,92 % sodelujočih, kar je 309 zaposlenih, je na vprašanje, ali v izbranem podjetju X 
dobijo dovolj informacij o delovanju podjetja, odgovorilo pritrdilno (Tabela 6.5). Skoraj enak 
delež (68,55 %), 327 zaposlenih, jih meni, da dobijo tudi dovolj informacij o aktivnostih in 










Tabela 6.6: Mnenje zaposlenih, ali prejmejo dovolj informacij o aktivnostih in dogajanju za 
zaposlene v podjetju  
 
 
Vir: Izbrano podjetje X (2016a). 
Glede na to, da več kot polovica sodelujočih meni, da so dovolj informirani tako o samem 
delovanju podjetja kot o ostalih aktivnostih in dogajanju za zaposlene, lahko sklepamo, da so 
zaposleni v večini zadovoljni z internim komuniciranjem v izbranem podjetju X in se čutijo 
dovolj informirane in vključene v dogajanje v podjetju. 
Novo številko internega glasila prebere 85,65 % sodelujočih v raziskavi in medtem ko jim je 
73,27 % všeč oblikovno, se jim skoraj 90 % zdi zanimiva sama vsebina glasila. Zaposleni 
pravijo, da se čutijo dovolj vključeni v nastajanje vsebin glasila (70, 26 %) in da prejmejo dovolj 
pomembnih informacij o podjetju in zaposlenih (73,80 %).  
Mesečno pismo direktorja prebirajo dokaj redno (76,64 %), največkrat pa ga zasledijo na TV-
ekranih (48,95 %) ali elektronski pošti (39,11 %). Iz njega prav tako dobijo dovolj informacij 




Sodelujoči menijo, da so novice na TV-ekranih dovolj ažurne in informativne (77,19 %), 
spremlja pa jih nekaj več kot polovica vprašanih (62,05 %).  
Kar velik delež sodelujočih pravi, da redno spremljajo obvestila na oglasnih deskah (80,82 %), 
vendar jih le nekaj več kot polovica meni, da so ta tudi dovolj informativna (68,62 %).  
Intranet redno spremlja le 32,60 % sodelujočih, največkrat pa pogledajo novice (30,98 %) in 
jedilnik (20,20 %). Na intranetu pogrešajo kar nekaj stvari, večkrat so bile omenjene športne 
novice in več novic o delovanju podjetja (Priloga D).  
Glede na to, da večino kanalov, ki so bili zastopani v anketi o zadovoljstvu z interno 
komunikacijo v izbranem podjetju X, spremlja več kot polovica vseh sodelujočih in so 
večinoma zadovoljni s količino in vsebino komunikacije, lahko potrdim tezo, da zaposleni v 
izbranem podjetju X dobijo dovolj informacij o samem delovanju podjetja ter da so zadovoljni 
z interno komunikacijo podjetja skozi že uveljavljene komunikacijske kanale. Najmanj 
zaposleni spremljajo intranet portal, za katerega pa tudi sama menim, da potrebuje prenovo in 
sem ga dodala v možne izboljšave internega komuniciranja v izbranem podjetju X. 
 
6.8 Možne izboljšave internega komuniciranja v izbranem podjetju X 
Kljub uspešni uvedbi nekaterih kanalov internega komuniciranja v izbranem podjetju X, kot je 
uvedba internega glasila, mesečno pismo direktorja, skrinjica zaupanja ipd., menim, da v 
podjetju obstaja še nekaj kanalov in odprtih vsebin, kjer bi se lahko tako vertikalna kot 
horizontalna komunikacija še izboljšala. 
Projekt intranet portala izbranega podjetja X je bil zasnovan in oblikovan zelo optimistično ter 
je bil tudi po vzpostavitvi na dobri poti k realizaciji prvotno zastavljenega plana. Po začetni fazi 
vzpostavitve pa se je oblikovanje in razvijanje portala ustavilo. Danes je portal sicer ključna 
baza in stičišče z drugimi internimi portali ter vsebuje aktualne novice, manjka pa nadgradnja 
obstoječega kanala, da bi le-ta postal ključna informacijska točka za zaposlene, z vso aktualno 
vsebino, ki jo zaposleni potrebujejo za še produktivnejše delo in komunikacijo. Kot meni 
direktor podjetja (Intervjuvanec A, osebni intervju, september 2015), je intranet trenutno velika 
pomanjkljivost internega komuniciranja. Tukaj je zares še ogromno možnosti za napredek in če 




precej lažje in uspešnejše. Kot piše Daft (2014, str. 314), intranet lahko izboljša interno 
komuniciranje, saj zaposlenim omogoča, da so v nenehnem stiku eden z drugim in z dogajanjem 
v organizaciji, kjer lahko hitro in preprosto najdejo informacije, ki jih potrebujejo, delijo mnenja 
in delajo na skupnih projektih. Najnaprednejši intranet portali združujejo delo in gradivo vseh 
oddelkov organizacije in so osrednja baza vsega organizacijskega dogajanja. 
Ker je v podjetju kar 60 % zaposlenih, ki nimajo dostopa do računalnika, predvsem je velika 
večina takih na novi lokaciji, menim, da je potreba po informacijskih točkah v prihodnosti za 
izbrano podjetje X nujna. Na teh točkah bi vsak imel dostop do spleta, predvsem do intraneta 
podjetja, kjer se naj bi nahajale ključne informacije za zaposlene. Prek omenjenega kanala bi 
zaposleni lahko oddajali tudi svoja naročila za malico (naročila za prihodnje dni namreč 
delovodje sporočajo po elektronskih sporočilih), kakršne koli zahtevke (za nadure, odobritve 
dopusta ipd.), sodelovali v anketah, glasovanjih podjetja ipd. Pri tem pa bi bila nujna tudi 
posameznikova identifikacija na omenjenih info točkah, pri čemer bi bilo nujno sodelovanje z 
enoto informacijskih tehnologij.  
Ker je v zadnjih letih število zaposlenih tako naraslo, menim, da bi novozaposleni potrebovali 
neko obliko zbranih informacij, ki na splošno predstavijo podjetje, vrednote podjetja, ključne 
osebe v podjetju (mogoče opremljeno tudi s slikovnim gradivom), organizacijsko shemo in 
shemo procesov, službene telefonske številke in druge kontakte. To je, poleg nadgradnje 
intraneta, tudi plan za interno komuniciranje v prihodnje, meni direktor podjetja (Intervjuvanec 
A, osebni intervju, september 2015). Novozaposlenim bi bila lahko namenjena tudi stran na 
intranet portalu z omenjenimi informacijami. Informacije, zbrane na takšen način, pa bi prav 
prišle ne samo novozaposlenim, vendar tudi ostalim zaposlenim, mogoče obiskovalcem, 
partnerjem ipd. 
Zadnji dan odprtih vrat za zaposlene in njihove družine je potekal jeseni leta 2013. Ker je v 
zadnjih letih število zaposlenih izjemno naraslo ter zaradi selitve proizvodnje na novo lokacijo, 
menim, da bi bil ponovno čas za dan odprtih vrat za zaposlene, ki bi si tako lahko ogledali tako 
nove prostore kot preurejene prvotne prostore. Ker je bil že prvi dan odprtih vrat zelo pozitivno 
sprejet, menim, da bi bil, po vseh spremembah v izbranem podjetju X, tudi drugi dogodek prav 
tako uspešno izpeljan in obiskan. S tem se strinja tudi direktor izbranega podjetja X, ki že nekaj 






V uvodu svojega magistrskega dela sem postavila tezo, da je strategija internega komuniciranja 
v času sprememb v organizacijah nujna, kar lahko po opravljeni analizi študijskega primera na 
izbranem podjetju X tudi potrdim. Za uspešno in učinkovito poslovanje tudi v času sprememb 
je za podjetje skoraj nujno, da ima dobro izdelano strategijo internega komuniciranja. Kakšna 
je omenjena strategija, pa je sicer odvisno od več dejavnikov, predvsem od strukture in 
strategije organizacije, pa tudi od vrste sprememb, ki jih opisujem v teoretičnem delu svojega 
dela.  
Spremembe so v našem vsakdanjem življenju stalnica, saj brez njih ne moremo napredovati in 
se razvijati, pa naj gre za posameznika ali organizacijo. Pomembno pa je, kako posamezno 
spremembo skomuniciramo z naslovniki, ki jih le-ta zadeva. Predvsem je pomembno, da so 
vpletene osebe o spremembi predhodno obveščene, da imajo vse potrebne informacije za 
nemoteno delovanje med potekom spremembe ter da vedo, zakaj je bila sprememba potrebna 
ter kaj se bo z njo izboljšalo. 
Izbrano podjetje X je v času reorganizacije prepoznalo potrebo po izboljšani in učinkovitejši 
komunikaciji z zaposlenimi, zato je pred načrtovano selitvijo proizvodnje pripravilo ekipo ljudi, 
s katero so oblikovali Strategijo internega komuniciranja izbranega podjetja X. V času selitve 
so tako že potekale določene dejavnosti z naslova komunikacije, nekaj pa jih je še vedno v fazi 
uvajanja. Po analizi vprašalnikov o zadovoljstvu z interno komunikacijo po selitvi dela podjetja 
na drugo lokacijo več kot polovica sodelujočih zaposlenih meni, da so dovolj informirani o 
dogajanju v podjetju, na podlagi česar lahko sklepamo, da je bila postavljena Strategija 
internega komuniciranja izbranega podjetja X zares uspešna. Predvsem so zaposleni zadovoljni 
z uvedbo internega glasila, ki je začelo izhajati v času selitve, katerega soustvarjalci so prav 
zaposleni. Prav tako so bile novost info table v proizvodnji po posameznih oddelkih, katerih 
namen je reševanje tekočih problemov ter kontrola delovnih procesov. Skrinjica zaupanja je na 
začetku uvedbe sicer služila svojemu namenu, saj se je v njej mesečno nabiralo precej vprašanj 
in mnenj, po začetnem valu povpraševanja pa se je nato vse skupaj umirilo in danes večkrat 
služi le izmenjavi negativno nastrojenih komentarjev do vodij in sodelavcev brez prave 




komuniciranje tako med zaposlenimi kot med vodji in zaposlenimi. Drugi pomembnejši kanal 
pa je elektronska pošta, pri kateri pa direktorica enote kadrov pravi, da se pojavlja problem 
(ne)ustreznega komuniciranja preko tega kanala, in sicer da zaposleni neko zadevo naslovi na 
večje število naslovnikov, kjer ni jasno, komu je sporočilo sploh namenjeno, pošiljatelj pa meni, 
da se je s tem rešil odgovornosti (Intervjuvanec B, osebni intervju, september 2015). 
Kot sem že omenila, je še vedno nekaj kanalov, ki so potrebni nadgraditve in izboljšanja. 
Predvsem na novi lokaciji ima izbrano podjetje še veliko možnosti za izboljšave v 
komuniciranju z zaposlenimi in s tem za še uspešnejše poslovanje. Hkrati se v prihodnosti ne 
sme pozabiti na komuniciranje na prvotni lokaciji in dopustiti, da se planov iz Strategije 
internega komuniciranja izbranega podjetja X ne dokonča in uresniči. Zaradi izredno hitrega 
naraščanja števila zaposlenih je skupaj s spremembami na organizacijskem področju s pravo 
strategijo potrebno pristopiti tudi k internemu komuniciranju. V sklopu internega 
komuniciranja se trenutno v izbranem podjetju X pripravlja tudi Strategija kriznega 
komuniciranja.  
Po analizi obstoječega stanja glede internega komuniciranja v izbranem podjetju X v 
magistrskem delu tudi sama predlagam nekaj izboljšav in vpeljav v podjetju. Predvsem je 
potrebno nadgraditi intranet portal, da bi postal ključna informacijska točka za zaposlene, z vso 
aktualno vsebino, ki jo zaposleni potrebujejo za komunikacijo in s tem še produktivnejše delo. 
Ker velik odstotek zaposlenih nima dostopa do računalnika, zato menim, da bi bila v prihodnosti 
neka oblika informacijskih točk, predvsem v proizvodnji, nujna in zelo pozitivna stvar za 
izbrano podjetje. Tu bi zaposleni imeli dostop vsaj do osnovnih strani, kot je intranet portal in 
spletna stran izbranega podjetja X. Predlagam tudi brošuro za novozaposlene pa tudi za ostale 
zaposlene in obiskovalce, kjer bi bile zbrane ključne informacije o podjetju, na primer splošna 
predstavitev podjetja, kontaktni podatki zaposlenih, oddelkov, organizacijska shema in 
podobno. Po selitvi na novo lokacijo in v nove prostore pa mislim, da bi bil zdaj primeren čas 
tudi za organizacijo dogodka Dneva odprtih vrat za zaposlene na novi lokaciji.  
Kot sem že večkrat omenila, se podjetja na spremembe na trgu morajo odzvati s spremembami 
v delovanju. Kljub temu pa je najpomembnejše, da se tako kot za potek sprememb, pripravi 
plan tudi za komuniciranje v času sprememb. Če spremembe vplivajo na zaposlene in njihovo 




Naj zaključim z mislijo Winstona Churchilla v njegovih zbirkah govorov (1897–1963): »To 

























1. Anyan, F. (2013). The Influence of Power Shifts in Data Collection and Analysis Stages: 
A Focus on Qualitative Research Interview. The Qualitative Report, 36 (8), 1–9. 
Dostopno prek https://nsuworks.nova.edu/tqr/vol18/iss18/2/ 
2. Berger, B. (2008). Employee/Organizational communication. Dostopno prek 
https://instituteforpr.org/employee-organizational-communications/ 
3. Cameron, E. in Green M. (2009). Making sense of change management. A complete 
guide to the models, tools & techniques of organizational change, 2nd edition. London 
and Philadelphia: Kogan Page Limited. 
4. Carroll, A. B. (1991). The pyramid of corporate social responsibility. Toward the Moral 
Management of Organizational Stakeholders. Business Horizons, 34 (4), 39–48. 
5. Cheney, G., Christensen, T. L., Zorn, E., Jr., T. in Ganesh S.. (2011). Organizational 
communication in an age of globalization. Second Edition. Illionois: Waveland Press, 
Inc. 
6. Conrad, C. in Scott P. M. (2012). Strategic organizational communication in a global 
economy. Seventh Edition. UK: Wiley-Blackwell.  
7. Daft, L. R. 2014. Organization theory and design. An Internatonal Perspective. 2nd 
Edition. Cengage Learning EMEA.  
8. Downs, W. C. in Adrian A. D. (2004). Assessing organizational communication. 
Strategic Communication Audits. New York, London: The Guilford Press. 
9. Eisenberg, E. M. (2010). Organizational communication. Balancing Creativity and 
Constraint. 6th Edition. Bedford/St. Martin's. 
10. Gillis, L. T. (2006). The IABC handbook of organizational communication. A guide to 
internal communication, public relations, marketing, and leadership. San Francisco: 
Jossey-Bass. 
11. Gruban, B. (2005). Strateško upravljanje internih komunikacij. Dostopno prek 
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/stratesko-upravljanje-ik/ 
12. Gruban, B. (2009). Kako komunicirati z zaposlenimi v času krize in sprememb? 
Dostopno prek http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/kako-komunicirati/ 




14. Izbrano podjetje X. (2013a). Letno poročilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
15. Izbrano podjetje X. (2013b). Pismo direktorja, oktober: interno gradivo. Ivančna 
Gorica: izbrano podjetje. 
16. Izbrano podjetje X. (2014a). Interno glasilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
17. Izbrano podjetje X. (2014b). Letno poročilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
18. Izbrano podjetje X. (2014c). Predstavitev ideje vzpostavitve intranet portala izbranega 
podjetja X: interno gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
19. Izbrano podjetje X. (2014č). Strategija internega komuniciranja izbranega podjetja X: 
interno gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
20. Izbrano podjetje X. (2015a). Analiza vprašalnikov o internem komuniciranju: interno 
gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje.  
21. Izbrano podjetje X. (2015b). Interna dokumentacija izbranega podjetja X: interno 
gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
22. Izbrano podjetje X. (2015c). Interno glasilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
23. Izbrano podjetje X. (2015č). Interno glasilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
24. Izbrano podjetje X. (2015d). Prijava izbranega podjetja X na nagrade Pomp: interno 
gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
25. Izbrano podjetje X. (2015e). Pismo direktorja, junij: interno gradivo. Ivančna Gorica: 
izbrano podjetje. 
26. Izbrano podjetje X. (2016a). Analiza vprašalnikov o internem komuniciranju: interno 
gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje.  
27. Izbrano podjetje X. (2016b). Letno poročilo izbranega podjetja X: interno gradivo. 
Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 
28. Izbrano podjetje X. (2018a). Interna dokumentacija izbranega podjetja X: interno 
gradivo. Ivančna Gorica: izbrano podjetje. 





30. Lewis, K. L. (2011). Organizational change. creating change throug strategic 
communication. United Kingdom: Wiley-Blackwell, John Wiley & Sons, Ltd., 
Publication. 
31. McAuley, J, Duberley, J. in P. Johnson. (2007). Organization theory. Challenges and 
perspectives. England: Pearson Education Limited. 
32. McInosh, P. in R. A. Luecke. (2008). Interpersonal communication skills in the 
workplace. 2nd Edition. USA: American Management Association. 
33. Miller, K. (2012). Organizational communication: approaches and processes. 6th 
Edition. Boston: Wadsworth Cengage Learning. 
34. Mills, H. J. (2003). Making sense of organizational change. London and New York: 
Routledge. 
35. Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations: a synthesis of the research. 
London: Prentice-Hall. 
36. Podnar, K. (2011). Korporativno komuniciranje. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede.  
37. Spletna stran izbranega podjetja X. (2018). Dostopno prek 
http://www.akrapovic.com/sl  
38. Thornton, S. (2018). Effective business communications. Dostopno prek 
https://effectivebusinesscommunications.wordpress.com/services/internal-
communications/internal-communications-tools/ 
39. Ule, M. (2005). Psihologija komuniciranja. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
40. Verghese, A. K. (2012). Internal communications: insights, practices and models. New 
Delhi : Sage Publications Pvt. Ltd. 














PRILOGA A: Organigram izbranega podjetja X 
 
Organigram je veljaven od 1. 6. 2018. 























PRILOGA B: Intervju z direktorjem izbranega podjetja X 
 
Kolikšen pomen v vašem podjetju dajete internemu komuniciranju nasproti komuniciranju z 
zunanjo javnostjo? 
Mislim, da zelo velik. Vedno se trudimo najprej komunicirati interno in šele potem z zunanjo 
javnostjo. Če zaposleni slišijo informacije od zunaj, iz medijev, ni nikoli ok. Tudi v času selitve 
smo se trudili, da bi zaposlene dobro informirali o tem kaj se dogaja, kljub sprotnemu 
informiranju o dogajanju v podjetju pa je še vedno prihajalo do širjenja neresničnih in 
nepopolnih govoric, kar pa je v tako velikem kolektivu težko preprečiti. Težko je tudi zato, ker 
so določene zadeve tudi zaupne narave in jih ne moremo komunicirati. 
Kdaj in zakaj ste se odločili za oblikovanje skupine za interno komuniciranje; je bilo to 
povezano s spremembami v podjetju (selitev proizvodnje) ali je to potekalo neodvisno od 
selitve? 
Skupina za interno komuniciranje je  bila oblikovana ravno zaradi selitve. Novi prostori so bili 
kupljeni v letu 2012 in od takrat se je delalo na internem komuniciranju. Povsem naključno so 
se ravno v času dogajanja spremembe oziroma nekaj časa pred samim začetkom poteka selitve, 
dogajale tudi druge pomembne spremembe v izbranem podjetju; najprej menjava vodstva, nato 
tudi reorganizacija. Tako je bilo naenkrat veliko sprememb, ki jih je bilo treba skomunicirati na 
pravi način. Zaradi same rasti podjetja pa so spremembe tako rekoč že naša stalnica in bodo 
verjetno tudi v prihodnosti. 
Je po vašem mnenju strategija internega komuniciranja pripomogla k uspešni realizaciji tako 
obsežnega projekta kot je bila selitev v zadnjem letu? 
Vedno smo se trudili, da bi informacije prišle prav do vseh zaposlenih, vendar je pri takem 
številu zaposlenih težko najti pravi način komuniciranja. Kljub temu mislim, da je strategija 
internega komuniciranja pripomogla k uspešni realizaciji projekta selitve, bi se pa seveda lahko 
še vedno izboljšala. 





Interno glasilo je eno izmed pozitivnih presenečenj strategije internega komuniciranja, ki je 
zares zaživelo in mislim, da bo tako tudi v bodoče. Dan odprtih vrat pri direktorju smo uvedli 
ravno zaradi vseh sprememb, ki so se dogajale, da bi zaposleni lahko prišli do mene s svojimi 
vprašanji in strahovi in velikokrat so prihajali z netočnimi ali nepopolnimi informacijami, ki so 
jih pridobili iz medijev ali druge zunanje javnosti. Pismo direktorja je bilo uvedeno slabo leto 
pred samim začetkom selitve proizvodnje, pripravljeno pa je bilo prav z namenom obveščanja 
o spremembi, reorganizaciji in ostalih tekočih zadevah.  
Na katerih področjih vidite glavne prednosti oziroma obsežna izboljšanja ter na drugi strani 
pomanjkljivosti internega komuniciranja v podjetju? 
Intranet je trenutno velika pomanjkljivost internega komuniciranja, tu je zares še ogromno 
možnosti za izboljšanje. Trenutno je to glavna zadeva, ki jo je treba urediti. Izboljšati je 
potrebno tudi komunikacijo med vodji in delavci. Najprej pa je treba vodje primerno izobraziti 
ter jih navajati na komunikacijo s svojimi delavci. Tu so še vedno velike rezerve. Na drugi strani 
pa je v zadnjem času prišlo do kar nekaj napredka kar se tiče internega komuniciranja. Z 
internim glasilom smo zares veliko pridobili.  
Kakšen je plan za interno komuniciranje v prihodnje? 
Definitivno je potrebno intranet postaviti na takšno raven kot je bilo že na začetku zamišljeno. 
Tu ni nobenega dvoma. Bi pa morali narediti tudi neko predstavitveno brošuro podjetja. Z 
osnovnimi podatki, kontakti, mogoče slike vodij oddelkov … To bi bilo res potrebno. Če nam 
bo uspelo, pa bi organizirali še dan odprtih vrat na novi lokaciji. Nekaj takega kot je bilo v  letu 








PRILOGA C: Intervju z direktorico enote kadrov izbranega podjetja X 
Kot vodja enote kadrov imate nek pregled nad dogajanjem v podjetju, še posebej kar se tiče 
komuniciranja. Se vam zdi, da se na splošno daje dovolj velik poudarek internemu 
komuniciranju, tako na relaciji vodstvo-zaposleni kot zaposleni med seboj? 
V letu 2014 smo izvedli anketo o zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih v podjetju po 
metodologiji AON HEWITT. Med pet trditev z najnižjim zadovoljstvom med zaposlenimi, se 
je umestila tudi trditev: Zdi se mi, da sem dobro obveščen o najpomembnejših spremembah v 
našem podjetju.   
Moram reči, da glede te trditve nekako nismo bili presenečeni, kar podjetje ob izvedbi ankete 
še ni imelo razvitega sistema internega komuniciranja, po drugi strani pa imajo zaposleni zelo 
visoka pričakovanja glede informiranja, tako s strani najvišjega vodstva, kot od njihovih 
neposredno nadrejenih.  
Rezultati so nas vzpodbudili, da je podjetje celostno pristopilo k bolj sistematičnemu 
komuniciranju. Uvedli smo interni časopis, mesečna pisma izvršnega direktorja, prenovili smo 
oglasne deske, postavili skrinjico zaupanja, intranetno stran ter informacije preko TV. 
Informiranje o splošnih informacijah glede poslovanja podjetja, uspehih, spremembah 
organizacije in podobno poskušamo čim bolj ažurno objavljati po več kanalih, da so vsi 
zaposleni takoj obveščeni o dogajanju v podjetju. Vodje imajo s svojim zaposlenimi tudi redne 
oddelčne sestanke, kjer prihaja do nadaljnjih izmenjav informacij. Je pa res, da se določene 
zadeve po hierarhiji navzdol ne prenašajo v enaki meri po vseh oddelkih oziroma nekateri vodje 
so bolj vešči v komuniciranju kot drugi in tako je tudi prenos informacij v nekaterih primerih 
okrnjen. Zaposleni seveda neformalno izmenjujejo informacije, na žalost pa še vedno prihaja 
tudi do raznih govoric. In ravno temu bi se radi izognili, kar pa ni enostavno in zato moramo 
internemu komuniciranju še nadalje posvečati čim več pozornosti. 
Je po vašem mnenju »nova« strategija internega komuniciranja pripomogla k uspešni 
realizaciji tako obsežnega projekta kot je bila selitev v zadnjem letu? 
Zagotovo. Projekt selitve je bil zelo zahteven projekt z organizacijskega in tehnološkega vidika, 
po drugi strani pa tudi občutljiv, kar se tiče zaposlenih. Sprememba lokacije dela je za kar 




posledično spremembo organizacije družinskega življenja. V največji možni meri se je z 
zaposlenimi komuniciralo transparentno, torej takoj, ko so se sprejele določene poslovne 
odločitve. Zaposleni so imeli tako zadosti časa, da so se na spremembo prilagodili in niso bili 
postavljeni pred dejstvo spremembe lokacije dela iz danes na jutri. Lahko rečem, da je bila 
selitev na novo lokacijo, kar se tiče zaposlenih zelo uspešno izvedena. Vsi, ki smo bili vpleteni 
v kadrovske postopke, smo bili vedno na razpolago za odgovarjanje na kakršnakoli vprašanja 
in razjasnitve morebitnih nejasnosti. V bistvu se nismo srečali s kakšnimi večjimi problemi, kar 
je zagotovo tudi posledica dobre priprave in jasne komunikacije. 
Kateri kanal internega komuniciranja se vam zdi najpomembnejši glede na strukturo in 
strategijo podjetja? 
Glede na samo strukturo zaposlenih definitivno objava na oglasnih deskah. Vsi zaposleni 
nimajo možnosti uporabe računalnika in so lahko le preko  preko oglasnih desk ustrezno in hitro 
informirani. Je pa težko izpostaviti samo en kanal, ker imajo različne vloge pri informiranju. 
Vsi kanali skupaj lahko učinkovito zadovoljijo potrebe po komuniciranju in mislim, da jih kar 
uspešno uporabljamo. Bomo pa videli, kaj nam bodo  pokazali rezultati naslednje ankete o 
zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih, ki jo bomo ponovili v letu 2016. 
Glede na to, da je pretežni del zaposlenih v proizvodnji, je medosebnega komuniciranja še 
vedno zelo veliko, tako oddelčno kot med oddelčno. Vidite tukaj še kakšne možnosti izboljšanja 
komunikacije? 
Pojavlja se problem ustreznega komuniciranja preko elektronske pošte, in sicer kot na primer; 
zaposleni naslovi neko zahtevo po odpravi neke nepravilnosti na 50 internih naslovnikov. Ni 
jasno, komu je email namenjen, kdo mora zahtevo po odpravi neke nepravilnosti izvesti, 50 
zaposlenih se ukvarja z emailom oziroma se sploh več ne ukvarjajo, itd …  Zaposleni mislijo, 
da so s takim načinom komuniciranja »odrešeni« odgovornosti za svoje delo, vendar temu ni 
tako. Mislim, da je naš največji izziv, kako zaposlene prepričati, da je iskrena komunikacija, 
izpostavitev problemov in pogovor o tem ter prevzemanje odgovornosti za lastno delo, nekaj, 
kar se od njih pričakuje in je v skladu z kulturo podjetja. 
Na katerih področjih vidite glavne prednosti oziroma najbolj obsežna izboljšanja ter na drugi 




Skrinjica zaupanja je omogočila zaposlenim, da anonimno komentirajo, vprašajo, podajo 
mnenje in podobno o zadevah, ki njih osebno zanimajo ali zanimajo širši krog zaposlenih … V 
prvem mesecu smo imeli res veliko komentarjev oziroma vprašanj, na katera smo odgovorili v 
okviru mesečnega pisma izvršnega direktorja. Trend vprašanj in komentarjev se je izrazito 
zmanjšal po le treh mesecih vzpostavitve skrinjic. Očitno smo nekako zadovoljili oziroma 
odgovorili na pereča vprašanja, ki se ne pojavljajo več. Vzpodbujamo pa način komuniciranja, 
da se vsak zaposleni v primeru vprašanj najprej obrne na svojega neposrednega vodjo. Kljub 
izrabi več kanalov komuniciranja se še vedno najde kdo, ki si enostavno ne vzame časa, da bi 
prebral neko informacijo.  
Se obetajo kakšna izobraževanja na temo izboljšanja komuniciranja (mogoče za vodje?)? 
Praktično vsako leto poskrbimo, da se srednji management kontinuirano usposablja na temo 
komuniciranja, vodenja in medsebojnega sodelovanja. Pridobljeno znanje vodje osvežujejo in 
poglabljajo. Če primerjamo komunikacijo izpred nekaj let in sedaj, lahko rečemo, da se je 
komunikacija izboljšala in dvignila na višji nivo. Nismo pa še na koncu poti… Izvedli smo tudi 
večje število delavnic za zaposlene v strokovnih službah na temo medsebojnega sodelovanja in 
komuniciranja. Povratne informacije so zelo pozitivne in vzpodbudne, da delamo prave stvari.  
Če je mogoče še kaj dodatnega, kar bi izpostavili glede internega komuniciranja v podjetju (iz 
vidika enote kadrov ali na splošno) … 
Želela bi si, da bi čim več zaposlenih sodelovalo pri pripravi člankov za naš interni časopis, da 
bi ga vsi imeli za svojega in bi ga z veseljem prebrali od A do Ž. Pa ne samo oni, ampak tudi 
družinski člani. V podjetju se dogaja toliko zanimivih zadev, inovacij, izboljšav, zaposleni so 
polni idej, znanj, dogajajo se jim zanimive stvari. Vse to nas povezuje in gradi medsebojno 







PRILOGA Č: Vprašalnik o internem komuniciranju (2015) 
 
INTERNO KOMUNICIRANJE 
1. Ali menite, da se je komunikacija znotraj podjetja in med samimi oddelki v zadnjem času 
izboljšala (prosimo, utemeljite)? 
2. Na katerih področjih se vam zdi interna komunikacija še vedno šibka in bi si želeli izboljšav?  
3. V oddelku ocenite, kako dober se vam zdi posamezen kanal interne komunikacije (označite 


















    
TV novičke     
Mesečno pismo 
izvršnega direktorja 
    
Intranet (vstopna 
stran) 
    
 
4. Ali mislite, da bi v podjetju potrebovali še kakšen kanal za komuniciranje (poleg internega 
glasila in zgoraj naštetih)? 







1. Kakšno je vaše splošno mnenje o prvi številki internega glasila glede na spodnje točke oz. 
kaj bi izboljšali: 
VSEBINA   ČLANKOV: 
DIZAJN:  
FORMAT: 
2. Kateri članki in teme prve številke internega glasila so vam bili najbolj všeč (prosimo, 
izpostavite konkretne članke oz. teme)? 
3. Ali so bili v internem glasilu članki, ki vas niso pritegnili, in se vam zdijo nepotrebni 


























































































3. Kaj pogrešate pri novicah o delovanju podjetja in aktivnostih ter dogajanju za 
zaposlene? 
• Realizacija prodaje, okvirne cene stroškov, plani projektov. 
• Novosti v vseh segmentih. 
• Ažurnost. 
• Premalo komunikacije in informacij. 
• Pogrešam informacije na katerih projektih dela serijski razvoj. 
• Dolgoročne strateške usmeritve. 
• Vizija. 
• Javna objava plač. 
• Šport, rekreacija, športni dnevi.  
• Doseganje plana. 
• O rezultatih poslovanja podjetja pred objavo v medijih. 
• Več informacij o poslovnih rezultatih, projektih. 
• Mogoče več informacij glede sprememb vezanih na oddelke in racing, videe. 
• Da bi novice dosegle vse zaposlene, ne pa da se izve iz drugih oddelkov. 
• Nadrejeni ne povedo skoraj nič oz. nič o tem kaj se dogaja v podjetju. 
• Mesečni sestanek z nadrejenimi. 
• Finančno stanje podjetja. 
• Interne razpise. 
• Kaj se dogaja s podjetjem. 
• Športne dogodke ter razne druge avto-moto dogodke, ki so povezani z našo firmo. 
• Vertikalna komunikacija. 
• Osebni kontakt, ne pa TV. 
• Novice o športnih dogodkih. 
• Kako podjetje posluje, koliko se je povečala prodaja, na katerih trgih ... (obveščanje 1x 
mesečno recimo, ne samo na zborih zaposlenih), koliko novih ljudi smo zaposlili, koliko 
jih je odšlo (mesečno poročilo), ali firma nudi štipendije srednješolcev - za kakšne 
profile? 
• Znotraj podjetja je premalo informacij, na primer kdo je zamenjal oddelek,  




vsako dejavnost, ali popuste vezane na podjetje, to splošno nekje obvestiti. Drugače se 
za kaj sploh ne ve. 
• Poslovne informacije, mesečna uspešnost, prodaja po trgih, delitev moto-avto ... 
• Vizijo, kratkoročne in dolgoročne cilje kaj si podjetje zeli doseči in v kakšno smer se 
razvija. 
• Pri delovanju podjetja je premalo informacij o novostih, kaj vse ponujamo, izdelujemo, 
kaj gre novega na trg, kaj prodajamo in koliko, kako sistemi delujejo v praksi in kakšne 
so težave oz. problemi, ki bi se lahko tako tudi preventivno rešili ... 
• Več aktivnosti. 
• Več komunikacije z delavci s strani vodstva. 
• Team building dnevi. 
• Čas za branje. 
• Kdaj bo kakšna povišica. 
• Kakšno večjo ugodnost. 
• Boljšo interno komunikacijo med delavci in delovodji. 
• Komunikacija. 
• Dnevne tekoče informacije. 
• Več bi lahko izvedeli na oddelku samem. 
• Več ponudb vrst dela več na razpolago za učenje drugega dela. 
• Premalo obvestil o internih razpisih. 
• Večkrat tedensko bi bila lahko novice osvežene na TV zaslonih. 
• Preveč je skrivnosti med nadrejenimi in delavci. 
 
Interno glasilo x: 






























Mesečno pismo direktorja: 





10. Kje pismo zasledite in preberete? 
 
 
11. Ste mnenja, da mesečno pismo direktorja vsebuje dovolj informacij o dogajanju v 







Novice na TV-ekranih: 
12. Ali so za vas novice na TV-ekranih dovolj ažurne in prek njih prejmete dovolj 






























17. Katere vsebine največkrat preberete (novice, vreme, rezultati dirk, povezave do 
portalov, jedilnik …? 
 
 
18. Katere vsebine pogrešate? Kaj bi dodali na intranet? 
- Več športa. 
- Šport tv. 
- Tekoči problemi v firmi. 
- Vreme. 
- Izkušnje in zadovoljstvo kupcev in dirkačev. 




- Delovni koledar (kdaj je kolektivni dopust), interni časopis v elektronski verziji 
objavljen na intranetu, slike iz dogodkov, npr.: iz dirk, sejmov, poslovnih obiskov. 
- Več informacij iz proizvodnje. 
- Večjo preglednost vsebin - ni dovolj informativen. 
- Več ugodnosti za zaposlene. 
- Prodajni program izdelkov. 
- Več slik, reportaž dogajanja čez leto (sporni dogodki, dirke na bližnjih dirkališčih, 
itd.). 
- Morali bi imeti natančne in ažurne podatke, kateri projekti so skriti in katere se lahko 
pokaže.  
 
 
 
